Institut fur Mittelstandsforschung
Bonn

Internationalisierungspfade mittelstandischer
Unternehmen in Osteuropa:
- Internationalisierungsprozess und Standorteffekte am
Beispiel niedersachsischer KMU

von

Birgit Leick, Grit LeBmann und Jens Nussbaum

[fM-Materialien Nr. 218




Impressum

Herausgeber

Institut flr Mittelstandsforschung Bonn
Maximilianstr. 20, 53111 Bonn
Telefon + 49/(0)228/72997-0

Telefax + 49/(0)228/72997-34
www.ifm-bonn.org

Ansprechpartner

Prof. Dr. Grit LeSmann

Institut fir Tourismus- und Regionalforschung,
Salzgitter

Tel.: 05341/87552130

IfM-Materialien Nr. 218
ISSN 2193-1852 (Internet)
ISSN 2193-1844 (Print)

Bonn, Oktober 2012

Das IfM Bonn ist eine Stiftung des
privaten Rechts.

Gefordert durch:
* Bundesministerium
Lok fir Wirtschaft
und Technologie

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages

Ministerium fur Wirtschaft, Energie,
Industrie, Mittelstand und Handwerk "@
(o)

des Landes Nordrhein-Westfalen



Internationalisierungspfade mittelstdndischer Unternehmen in Osteuropa: - Internatio-
nalisierungsprozess und Standorteffekte am Beispiel niedersédchsischer KMU

Birgit Leick, Grit LeBmann und Jens Nussbaum
IfM-Materialien Nr. 218

Zusammenfassung

Fur westeuropaische Unternehmen im Allgemeinen und flr westeuropaische kleine und mitt-
lere Unternehmen (KMU) im Besonderen bildete die politische und wirtschaftliche Marktoff-
nung in Mittel- und Osteuropa (MOE) zu Beginn der 1990er Jahre und die Integration vieler
dieser Transformationslander in die EU einen wichtigen Anlass, ihre Aktivitdten in der Grol3-
region MOE zu verstarken. Das Ziel der Studie ist es, die Spezifika des Markteintritts, die
Rolle von Barrieren beim Markteintritt und im Verlauf der Internationalisierung sowie mégli-
che Standorteffekte zu analysieren. Die Studie basiert auf Fallstudien in KMU mit Sitz in Nie-
dersachsen, die bereits Markte in MOE erschlossen haben. Den theoretisch-konzeptionellen
Hintergrund bilden zwei gangige Modelle der Internationalisierung: das Prozessmodell und
der Netzwerkansatz. Als Ergebnis zeigt sich, dass beide Modelle den Internationalisierungs-
verlauf der betrachteten Unternehmen nur unzureichend beschreiben. Vielmehr beeinflusst
ein Mix unterschiedlicher Faktoren den Markteintritt wie die Marktbearbeitung im Zeitverlauf.
Als Tendenz ist gleichwohl feststellbar, dass sich die Bedeutung von Barrieren beim
Markteintritt in MOE seit dem EU-Beitritt vieler MOE-Lander abgeschwacht hat.

JEL: D22, F23, M16, M21,

Schlagworter: Internationalisierungsprozess, KMU, Unternehmensnetzwerke, Osteu-
ropa, Standorteffekte

Abstract

The political and economic transformation and market opening in Central Eastern Europe
(CEE) at the beginning of the 1990s as well as the EU enlargement gave reason for Western
European firms in general and Western European small and medium-sized enterprises
(SMEs) in particular to increase their activities in these countries. The objective of the study
is to explore patterns concerning their market entries, market development, barriers encoun-
tered and the potential locational effects of business activities in CEE. The study is based on
cases studies in SMEs located in the Federal State of Lower Saxony, which have already
entered CEE markets. As theoretical background we use two established models of the in-
ternationalization of SMEs, i.e., the process or stage model, and the network approach to
internationalization. Our findings suggest, however, that the basic contentions made by these
models on the internationalization path of SMEs should be complemented with a broader
perspective that takes into consideration a variety of additional factors. As a general ten-
dency, we find nonetheless evidence that the intensity of market entry barriers in CEE has
decreased since and, obviously, due to EU enlargement.

JEL: D22, F23, M16, M21,

Key words: internationalization, SME, business networks, Central Eastern Europe,
locational effects
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Zusammenfassung

In den vergangenen Jahrzehnten nahmen im Zuge des Globalisierungspro-
zesses auch kleine und mittlere Unternehmen (KMU) zunehmend Auslandsak-
tivitaten auf (EU 2010; WALLAU 2008; ERNST & YOUNG 2008; HAUN-
SCHILD et al. 2007; KfW 2006). Fir KMU in Westeuropa - insbesondere
Deutschland - bildete die politische und wirtschaftliche Marktoffnung in Mittel-
und Osteuropa (MOE) seit Beginn der 1990er Jahre und die Integration vieler
dieser Transformationslander in die EU einen wichtigen Anlass, ihre Aktivitaten
in der Grol3region MOE zu verstarken (vgl. KfW 2006). In unserer Fallstudie
untersuchen wir die Entstehung und zeitliche Entwicklung der Auslandsenga-
gements 10 ausgewahlter niedersachsischer KMU mit Branchenschwerpunkt
Im Maschinen- und Armaturenbau (inklusiver zuliefernder Branchen) in Mittel-
und Osteuropa aus einer Prozessperspektive. Dabei analysieren wir anhand
exemplarischer Internationalisierungspfade die Spezifika des Markteintritts in
der Zielregion, die Rolle von Barrieren beim Markteintritt und im Verlauf der
Internationalisierung sowie mogliche Standorteffekte.

Wir verwenden dazu einen theoriegeleiteten, aber explorativ gepragten For-
schungsansatz. Der theoretisch-konzeptionelle Hintergrund unserer Studie
basiert auf zwei gangigen Modellen der Internationalisierung von KMU, dem
Prozessmodell und dem Netzwerkansatz. Theoretische Ansatze auf der
Grundlage des Prozessmodells der Internationalisierung beschreiben Aus-
landsengagements international eher unerfahrener Unternehmen und KMU als
stufenweisen Lernprozess, in dessen Verlauf es zu einer Verbreiterung der
unternehmensinternen Wissensbasis, einer zielmarktspezifischen Vertiefung
der Auslandsaktivitaten und einer lateralen Expansion inner- oder aul3erhalb
der Zielregion (hier also Mittel- und Osteuropa) kommt. Darauf aufbauend pos-
tuliert der Netzwerkansatz der Internationalisierung, dass bestehende oder im
Verlauf der Auslandsengagements neu begriindete Unternehmensnetzwerke
als Motivatoren einer erstmaligen oder fortschreitenden Internationalisierung
iIm Auslandsmarkt fungieren. Unsere Ergebnisse deuten darauf hin, dass beide
Modelle den Internationalisierungsverlauf der betrachteten Fallunternehmen
fur die betrachtete Zielregion nur unzureichend beschreiben. Wir stellen fest,
dass ein Mix unterschiedlicher Einflussgrd3en, die sich nicht vollstandig auf
die in den Modellen herausgestellten Ausléser und Faktoren zurtickfihren las-
sen, sowohl den Markteintritt als auch die Marktbearbeitung beeinflusst. Hier-
bei sind der allgemeine Internationalisierungsgrad des Unternehmens, seine
technologische Ausrichtung und seine spezifischen Wettbewerbsvorteile von



Bedeutung. Prototypisch fur die untersuchten KMU im Maschinen- und Anla-
genbau sind sehr exportorientierte und global aufgestellte Fallunternehmen,
fur die Mittelosteuropa nur eine mogliche Zielregion unter anderen globalen
Wachstumsmarkten (etwa in Asien oder Stidamerika) darstellt. Sie profitieren
beim Markteintritt von Wettbewerbsvorteilen aufgrund hoherer Technologiein-
tensitat oder Standards im Vergleich zu lokalen Konkurrenten. Uber etablierte
Netzwerke mit Kunden und Grol3unternehmen erschlie3en sie sich systema-
tisch relevante globale Wachstumsmarkte. Als Tendenz ist feststellbar, dass
sich fur alle betrachteten Unternehmen die Bedeutung von Barrieren beim
Markteintritt in MOE seit dem EU-Beitritt vieler MOE-Lander abgeschwacht
hat.

Die Untersuchungsergebnisse bestatigen, dass fast ausschliel3lich vertragsba-
sierte Handelsbeziehungen (vornehmlich Exporte) zum Einstieg in ein Aus-
landsengagement genutzt werden. Zu einer Ausweitung dieser Aktivitaten
kommt es in der Regel dann, wenn die Unternehmen in nationale bzw. westeu-
ropaische Netzwerke mit international aktiven Schlisselkunden oder Grol3un-
ternehmen integriert sind. Know-how und in den Netzwerken spezifisch aufge-
bautes Erfahrungswissen sowie Vertrauen flihren zu einer schrittweisen Wei-
terentwicklung der Aktivitaten in MOE. Lokale Netzwerke in der Zielregion sind
hingegen kaum von Bedeutung.

Die Tatsache, dass Handelsbeziehungen der entscheidende Impuls im Inter-
nationalisierungsprozess sind, bestatigt die Bedeutung exportférdernder In-
strumente bzw. unterstitzender Finanzierung des Aufl3enhandels im Rahmen
der Wirtschaftspolitik. Neben dieser allgemeinen wirtschaftspolitischen Hand-
lungsempfehlung lassen sich aus der Studie folgende Hinweise fur Praktiker
und Manager besonders im Mittelstand ableiten:

1. Der Auf- bzw. Ausbau einer Exportbasis in der Zielregion Mittel- und Osteu-
ropa eignet sich fiur KMU als Einstieg, ist aber auch eine geeignete mittel-
und langfristige Strategie der Marktbearbeitung.

2. Gerade fir spezialisierte Mittelstandler mit intensiven Zuliefer- und Kun-
denbeziehungen im Heimatmarkt oder in Westeuropa ist die Einbindung in
global ausgerichtete Netzwerke mit Schlissellieferanten oder —kunden ein
Erfolgsfaktor fur Auslandsaktivitaten im globalen Mal3stab und in Mittelost-
europa, da sie relevante Netzwerkressourcen zum Eintritt in Auslandsmark-
te und im Internationalisierungsverlauf nutzen kdnnen.
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3. Ein Generationenwechsel in der Unternehmensorganisation von KMU kann
ein Ausloser einer vertiefenden Internationalisierungsstrategie sein. Ange-
sichts der aktuellen Debatte Uber die Unternehmensnachfolge im demo-
graphischen Wandel in Deutschland sollten Inhaber, Geschaftsfihrer bzw.
Managementpersonal im Mittelstand diese Option nutzen. Umgekehrt soll-
ten Wirtschaftsférderungen, Kammern, Branchenverbdnde und andere Or-
ganisationen diesen Aspekt in der Beratung des deutschen Mittelstands
beriicksichtigen und aufgreifen.



1 Einleitung

In den vergangenen Jahrzehnten nahmen im Zuge des Globalisierungspro-
zesses auch kleine und mittlere Unternehmen (KMU) zunehmend Auslandsak-
tivitaten auf (EU 2010; WALLAU 2008; ERNST & YOUNG 2008; HAUN-
SCHILD et al. 2007; KfW 2006). Als auslésende Faktoren dieses weltweit fest-
stellbaren Trends werden Globalisierungsprozesse der Wirtschaft, die damit
verbundene weltweite Handelsliberalisierung durch den Abbau von Handels-
und Markteintrittsbarrieren und die Offnung vormals politisch-6konomisch ge-
schlossener Markte in Osteuropa, Asien und anderen Regionen der Welt dis-
kutiert. Die Reduzierung der Transportkosten im globalen Mal3stab und die
breite Verwendung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien er-
leichtern grenziberschreitende Auslandsgeschafte fir KMU zusatzlich.

Fur Unternehmen in Westeuropa - insbesondere Deutschland - bildete die poli-
tische und wirtschaftliche Markt6ffnung in Mittel- und Osteuropa (MOE) seit
Beginn der 1990er Jahre und die Integration vieler dieser Transformationslan-
der in die Europaische Union (EU) einen wichtigen Anlass, ihre Aktivitaten in
Osteuropa zu verstarken. Zu Beginn dieses Prozesses waren westeuropai-
sche Grofunternehmen und Konzerne die entscheidenden Akteure, die Ge-
schéaftstatigkeiten in MOE initiierten und ausbauten. Fiur diese Unternehmen
stellt die Internationalisierung in Schliisselméarkten und -regionen wie MOE al-
lerdings eine strategische Entscheidung unter vielen dar, sind sie doch typi-
scherweise mit ausreichenden Ressourcen fur die Internationalisierung und
intensiver Auslandserfahrung ausgestattet. Fir KMU ist die Expansion in Aus-
landsmarkte aufgrund ihrer strukturellen Eigenschaften hingegen mit einem
erheblichen unternehmerischen Risiko verbunden. Inzwischen gibt es eine
Vielzahl sowohl theoretisch-konzeptioneller Arbeiten als auch empirischer Stu-
dien zur Internationalisierung von KMU (vgl. z. B. HOLLENSTEIN 2005;
BROUTHERS & NAKOS 2004; BELL et al. 2003; WESTHEAD et al. 2001).
Ebenso gut erforscht ist der Prozess der Internationalisierung in MOE oder
allgemein in Transformationslandern. Die abgeleiteten Erkenntnisse beziehen
sich jedoch zumeist auf nationale oder multinationale GroRunternehmen (vgl.
z. B. MANEA & PEARCE 2006; MEYER 2001; MUTINELLI & PISCITELLO
1997).

Aus unserer Sicht sind viele Aspekte der Internationalisierung westeuropai-
scher KMU in der Grol3region MOE bisher noch nicht hinreichend erforscht
worden. Unklar ist beispielsweise, welche Faktoren im zeitlichen Verlauf den



Internationalisierungspfad von KMU bei der Markterschlieung und -be-
arbeitung in MOE beeinflussen. Auch wurde ein méglicher Zusammenhang
zwischen fir MOE spezifischen Barrieren und dem Internationalisierungspro-
zess bisher nur unzureichend untersucht. Unbeantwortet ist ferner die Bedeu-
tung der EU-Erweiterung fur den Internationalisierungsprozess von KMU im
Hinblick auf Markteintrittsstrategien, die sie in diesem Prozess anwenden, und
Barrieren, auf die KMU dabei treffen. Diese Fragen lassen sich aus einer ver-
haltensorientierten und prozessualen Perspektive untersuchen. Darlber hin-
aus gibt es in der Fulle der vorliegenden empirischen Untersuchungen zur In-
ternationalisierung von KMU in MOE-Markten kaum regionale Fallstudien, die
sich mit den raumlichen Effekten der Auslandsaktivitaten nach der Erweiterung
der EU beschéftigen. Angesichts der offenen Fragen in der bestehenden For-
schung zur Internationalisierung von KMU haben wir im Rahmen des vorlie-
genden Projekts die folgenden forschungsleitenden Fragen formuliert:

e Welche Eintrittsstrategien verfolgen die betrachteten westeuropaischen
KMU in den MOE-Markten?

e Wie wirken Markteintrittsbarrieren und andere Barrieren der Internationali-
sierung in den MOE-Markten auf den Internationalisierungspfad der Unter-
nehmen?

e Welche raumlichen Wirkungen implizieren die MOE-Auslandsaktivitdten im
Heimatmarkt bzw. im Zielmarkt? Welche Auswirkungen haben beispielswei-
se internationale Engagements in MOE auf die Beschéftigung, die Zuliefer-
oder Kooperationsnetzwerke am deutschen/MOE-Standort?

Unserer Studie liegt eine prozessorientierte Betrachtung zu Grunde, d. h. die
Internationalisierungsverlaufe werden anhand leitfadengesttitzter Tiefeninter-
views nachgezeichnet. Wir analysieren dabei Formen und Verlaufe des Markt-
eintritts, die Bedeutung von Barrieren und beschreiben die Entwicklung der
Auslandsengagements. Dabei stellen wir die geschilderten Internationalisie-
rungsmuster und zeitlichen Internationalisierungspfade in MOE narrativ dar
und anhand von Gemeinsamkeiten und Unterschieden beziglich der for-
schungsleitenden Fragen vergleichend gegentber. Unser qualitativer For-
schungsansatz ist theoriegeleitet, jedoch explorativ gepragt. Im weiteren Gang
der Analyse geben wir daher zunéchst einen Literaturtiberblick, der sich auf
ausgewahlte Ansétze der Internationalisierung von KMU und empirisch herge-
leitete stilisierte Fakten konzentriert, gefolgt von einer Beschreibung des Un-
tersuchungsdesigns und der Forschungsmethodik. Daran schliel3t sich der



empirische Teil an, in dem wir die forschungsleitenden Fragen anhand eines
gualitativen, explorativen Ansatzes beantworten. Der Beitrag endet mit einer
Zusammenfassung der Ergebnisse und wirtschaftspolitischen Handlungsemp-
fehlungen.



2 Theoretisch-konzeptioneller Hintergrund

Aus der Vielzahl der in der Literatur diskutierten Perspektiven und konzeptio-
nellen Ansatze haben wir fir unsere theoretischen Uberlegungen das als tradi-
tionell eingestufte Prozess- bzw. Stufenmodell der Internationalisierung aus-
gewahlt, erganzt durch den Netzwerkansatz der Internationalisierung. Beide
Konzepte eignen sich besonders dazu, die Internationalisierung kleiner und
tendenziell in traditionellen Sektoren agierenden Unternehmen plausibel theo-
retisch zu untermauern.

2.1 Prozessperspektive

Der von JOHANSON und VAHLNE in den 1970er Jahren begriindete Ansatz
der stufenweisen Internationalisierung (JOHANSON & VAHLNE 2003, 1977;
das sog. Stufen- oder Phasenmodell der Uppsala-Schule) zahlt zu den verhal-
tensorientierten Konzepten, die Auslandsaktivitaiten von Unternehmen primar
auf Verhaltensbedingungen (z. B. Erfahrungen, die Aneignung von Wissen
oder Lernprozesse) zuruckfihren. Gemald dem Internationalisierungsmodell
durchlaufen Unternehmen einen prototypischen Internationalisierungsprozess
mit verschiedenen Stadien. Im Verlauf dieses Prozesses intensivieren Unter-
nehmen typischerweise ihre Auslandsaktivitdten schrittweise und akquirieren
spezifisches Wissen vor allem bezogen auf die bearbeiteten Auslandsmarkte.
Beispielsweise geht der Ansatz davon aus, dass Unternehmen ohne jegliche
Auslandserfahrung zunachst Exporte vom heimischen Standort aus wéhlen,
da diese Internationalisierungsform mit einem relativ geringen Risiko fir uner-
fahrene Unternehmen verbunden ist. Mit zunehmender Erfahrung und breiterer
Wissensbasis streben international aktive Unternehmen dann eine Vertiefung
ihrer Engagements in Auslandsmarkten an, etwa in Form von regelmalligen
Exporten, Kooperationen, Niederlassungen oder Auslandsdirektinvestitionen
(ADI). Gerade den inkrementellen Wissenszuwéachsen und "erlernten" Fahig-
keiten kommt nach BROUTHERS & NAKOS (2004, S. 233) eine hohe Bedeu-
tung bei der prozesshaften Internationalisierung zu. Zudem postuliert das Pha-
senmodell der Internationalisierung einen Einstieg der Unternehmen in "risiko-
reichere”, sprich: im Vergleich zum Heimatmarkt kulturell sehr unterschiedliche
Markte im zeitlichen Verlauf (vgl. ARENIUS 2005; JOHANSON & WIEDERS-
HEIM-PAUL 1975).

Die Modelle gehen also von einer idealtypischen, sequentiellen Internationali-
sierung bezuglich der Intensitat und der Marktwahl aus, in deren Verlauf es zu
einem Zuwachs an Marktwissen, einem hdheren Ressourceneinsatz im Aus-



land und zu einem Einstieg in risikoreichere Auslandsmarkte kommt. Der An-
satz eignet sich, um die erstmalige Internationalisierung von heimatmarktorien-
tierten Unternehmen sowie Vertiefungen bzw. Erweiterungen von Auslandsak-
tivitaten erfahrener Unternehmen zu erklaren. Bestimmender Faktor ist dabei
der Zuwachs an Marktwissen, der die Entwicklung der Auslandsengagements
malfdgeblich stltzt. Die psychische Distanz zum auslandischen Zielmarkt wirkt
dabei hemmend auf diesen Wissenszuwachs (JOHANSON & VAHLNE 2003,
S. 89). Erst mit zunehmendem Wissen und einer gewissen Internationalisie-
rungserfahrung wahlen bspw. westeuropaische Unternehmen in der Logik des
Phasenmodells Lander mit einer grof3eren psychischen Distanz wie z. B.
MOE-Markte.

Trotz einer hohen Plausibilitdt des stufenweisen Internationalisierungspfads
von Unternehmen besteht inzwischen Konsens dariber, dass der Ansatz die
Entwicklung der Auslandsaktivitaten aller Unternehmen und Branchen nicht
global erklaren kann. Vielmehr wird die Eignung des Modells in Bezug auf die
Branchenzuordnung (speziell bei forschungs- und technologieintensiven "High-
tech"-Branchen oder fiir den Dienstleistungsbereich) oder anderer struktureller
Eigenschaften der internationalisierenden Unternehmen (etwa bezuglich der
UnternehmensgroR3e und Internationalisierungserfahrung) kritisch diskutiert
(vgl. BELL et al. 2003). Besonders fur technologieintensive KMU, die Utber
technologische Wettbewerbsvorteile in Nischenméarkten im Ausland bereits in
der Phase der Firmengrindung oder als junge Unternehmen verfligen, ist die
Annahme eines schrittweisen, inkrementellen Internationalisierungsverlaufs
eher ungeeignet (vgl. MADSEN & SERVAIS 1997). Die Konstruktion des Mo-
dells passt am besten auf international unerfahrene Unternehmen (vgl. STEEN
& LIESCH 2007, S. 198). Kritik wird au3erdem an der deterministischen Sicht
auf den Internationalisierungsprozess getbt (vgl. BELL et al. 2003), denn in
der Praxis internationalisieren Unternehmen nicht immer nach einem vorgege-
benen Stufenmodell, sondern Uberspringen beispielsweise Stufen oder errei-
chen keine weitere Vertiefung bzw. laterale Expansion in andere Markte. Das
Modell bietet auf3erdem keine Erklarung daftr, wie sich die Motivstruktur ftr
Auslandsaktivitaten im Verlauf der Internationalisierung weiterentwickelt. Ge-
rade Unternehmen, die MOE-Markte erschlieRen, gehen zunehmend von kos-
tenmotivierten Motiven zum Ziel der Erschlielung lokaler Absatzmarkte tber
(vgl. HAUNSCHILD et al. 2007; KfW 2006). Daher gilt der Ansatz, der in den
1970er Jahren - also zu Beginn des wirtschaftlichen Globalisierungsprozesses
- begrindet wurde, inzwischen als obsolet (vgl. JOHANSON & VAHLNE 2003,
S. 83), obwohl er weiterentwickelt wurde bzw. noch immer von hoher empiri-



scher Relevanz ist. Heute ist klar, dass das Phasenmodell der Internationali-
sierung die Auslandsaktivititen und das Internationalisierungsverhalten von
KMU nicht vollstandig erklaren kann, sondern komplementarer theoretischer
Perspektiven bedarf (vgl. COVIELLO/MCAULEY 1999, S. 242). Eine juingere
Weiterentwicklung, die aus den verhaltensorientierten Stufenmodellen der In-
ternationalisierung hervorging, ist die Netzwerkperspektive der Internationali-
sierung.

2.2 Netzwerkansatz

Der Netzwerkansatz geht auf den Markteintritt und die Marktbearbeitung im
Ausland im Rahmen von Netzwerkbeziehungen ein (vgl. im Folgenden HAD-
LEY & WILSON 2003; LU & BEAMISH 2001; CHETTY & BLANKENBURG
HOLM 2000; COVIELLO & MCAULEY 1999; WELCH & LUOSTAREN 1993).
COVIELLO & MUNRO (1997, S. 366) fassen die Quintessenz dieser ergan-
zenden Perspektive wie folgt zusammen: "(...) the network perspective goes
beyond the models of incremental internationalisation by suggesting that a
firm’s strategy emerges as a pattern of behaviour influenced by a variety of
network relationships". Der Ansatz postuliert also, dass Netzwerk- und Koope-
rationsbeziehungen von Unternehmen als Motivatoren der Internationalisie-
rung fungieren. (Soziale) Beziehungen zwischen Unternehmen innerhalb eines
Unternehmensnetzwerks kdnnen einen erstmaligen Anstol3 flr Auslandsaktivi-
taten geben, speziell fir KMU, oder auch bestehende Auslandsaktivitaten be-
schleunigen (vgl. ZAIN & NG 2006). Ein wichtiger Vorteil, aus dem die vernetz-
ten Unternehmen im Internationalisierungsprozess schopfen, ist u.a. der leich-
tere Zugriff auf Ressourcen wie Informationen, Human- und Finanzkapital,
Kontakte im Netzwerk (vgl. BELL et al. 2003, S. 341). Die Netzwerkzusam-
menarbeit bzw. die - in der Terminologie des Transaktionskostenansatzes -
nicht-hierarchischen und flexiblen Beziehungen zwischen den Netzwerkteil-
nehmern stellen Wettbewerbsvorteile dar, die die Unternehmen bei der Inter-
nationalisierung nutzen.

Im Kontext der Markterschlie3ung in MOE spielt besonders die Wissensgene-
rierung und Ressourcenbeschaffung tber lokale Netzwerkbeziehungen eine
wichtige Rolle. Die Arbeit von MEYER & SKAK (2002) zeigt auf, dass danische
und Osterreichische KMU in lokalen Netzwerken mit MOE-Unternehmen inter-
aktiv mit ihren Netzwerkpartnern eine flr die Internationalisierung relevante
Wissensbasis aufbauen konnten. Dadurch konnten bestehende Auslandsen-
gagements vertieft und tber neue Kontakte der Netzwerkpartner weitere Akti-



vitdten erschlossen werden. Von hoher Bedeutung ist experimentell gewonne-
nes, landerspezifisches Erfahrungswissen, das typischerweise wenig formali-
siert und kodifiziert ist, sondern in interpersonellen Netzwerken tber personli-
che Kontakte und Beziehungen Ubertragen wird. Fir MEYER & SKAK (2002,
S. 180) gehdren dazu auch interkulturelle Managementfahigkeiten und Know-
how Uber lokale Usancen im Geschaftsverkehr. FREEMAN & REID (2006)
zeigen in ihrer Studie auf, dass gerade Netzwerkbeziehungen mit MOE-
Unternehmen westeuropaische KMU bei der Uberwindung von Markteintritts-
barrieren unterstitzen. Ein wichtiger Wirkmechanismus in Netzwerken (aber
auch aul3erhalb von Netzwerken), der Barrieren schneller tiberwinden lasst, ist
der Aufbau von Vertrauen (vgl. FINK & KRAUS 2007).

Auch der Netzwerkansatz der Internationalisierung scheint geeignet, das In-
ternationalisierungsverhalten von KMU modellhaft zu beschreiben. KMU profi-
tieren in internationalen Netzwerken von einem schnelleren Markteintritt und
der Mdglichkeit gemeinsamer Investitionen mit auslandischen Partnern. Trotz
seiner Plausibilitat der angenommenen Netzwerkvorteile existieren neben die-
sen Netzwerkvorteilen Risiken der Netzwerkkooperation gerade fur KMU (vgl.
FINK & KRAUS 2007, S. 675; KIRBY & KAISER 2003; LU & BEAMISH 2001,
STABER et al. 1996). Zu diesen Risiken z&ahlen bspw. die Abhangigkeit von
dominanten Netzwerkpartnern, eine Reduzierung bzw. vollige Aufgabe der Au-
tonomie der Unternehmen und fehlende Mdglichkeiten der Weiterentwicklung
der Auslandsengagements aul3erhalb der Netzwerkbeziehungen (vgl. CHET-
TY & CAMPBELL-HUNT 2003, S. 8). Daher entscheiden Parameter wie die
Zahl der Netzwerkpartner, ihre Gro3en- und Machtverhéltnisse (etwa in der
Zusammenarbeit internationaler oder multinationaler Grof3unternehmen mit
KMU) oder die Mdglichkeiten und Grenzen von Opportunismus dariiber, ob
KMU in bestehenden Netzwerken in eine strukturelle Abhangigkeit geraten
(ebd.). AuRerdem begrenzen die bei KMU knappen Ressourcen die Zahl der
potenziellen Netzwerkengagements und -partner. Fir KMU ist damit das Risi-
ko in der Netzwerkzusammenarbeit in Auslandsmarkten im Vergleich zu gro-
Beren Unternehmen héher (vgl. CHETTY & CAMPBELL-HUNT 2003). Gegen-
seitiges Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern ist daher eine wesentliche
Voraussetzung fir die Realisierung von Netzwerkvorteilen (vgl. FINK &
KRAUS 2007).



2.3 Besonderheiten der Internationalisierung von KMU

Eine Vielzahl theoretischer und empirischer Arbeiten beschaftigt sich mit den
Besonderheiten der Internationalisierung von KMU (vgl. HOLLENSTEIN 2005;
BELL et al. 2004; HIRSCH-KREINSEN 2003; FILLIS 2001; COVIELLO &
MCAULEY 1999). Als stilisierter Fakt ist bekannt, dass KMU sich gegenuber
Grof3unternehmen, vor allem den sog. multinationalen Unternehmen (MNU),
deutlich in der Wahl ihrer Auslandsaktivitaten und bei der ErschlieBung aus-
landischer Markten unterscheiden. Konkrete Unterschiede werden besonders
sichtbar bei der Wahl der Internationalisierungsform und der Bedeutung von
Barrieren im Internationalisierungsverlauf.

Wahl der Internationalisierungsform

KMU, die im Ausland tétig sind, haben aufgrund ihrer Betriebsgrof3e gegen-
uber GroBunternehmen Nachteile bei der Internationalisierung. Als stilisierte
Fakten gelten (vgl. NOWOTNY & PALME 2008; FINK & KRAUS 2007; HOL-
LENSTEIN 2005), dass gro3ere Unternehmen im Vergleich zu KMU

e Uber mehr Ressourcen verfigen, um Auslandsaktivitaten durchzufihren
(Ressourcen beziehen sich auf Sach-, Finanz- und Humankapital, Informa-
tionen und Knowhow sowie Managementwissen), so dass sie im Vergleich
zu KMU ihre Aktivitaten starker auf Auslandsmaérkte ausrichten. Viele KMU
haben hingegen mit Ressourcenengpassen zu kampfen, bspw. beztglich ih-
rer Managementkapazitaten oder finanziellen Ressourcen,;

e Skalenertrage in der Produktion nutzen kdnnen, um Auslandsmarkte zu be-
dienen, und Transaktionskosten, die fir die Internationalisierung relevant
sind, besser tragen kénnen;

e aufgrund einer starker ausgepragten Multinationalitat geringere Risiken der
Internationalisierung tragen und sich im Vergleich zu KMU besser gegen Ri-
siken der Internationalisierung schiitzen kdnnen. In diesem Zusammenhang
wird darauf hingewiesen, dass externe Barrieren (z.B. des Marktes oder
auch der politischen Rahmenbedingungen wie Regulierung) starker auf
KMU als auf GrofRunternehmen und MNU wirken.

Ein weiterer Einflussfaktor auf das Internationalisierungsverhalten von KMU ist
die Bedeutung des Heimatmarktes. WRIGHT et al. (2007, S. 1017) fuhren an,
dass sich viele KMU vorrangig auf die Bedienung und Erschlielung einheimi-



scher Markte konzentrieren, da sie bewusste Entscheidungen tber den Ein-
satz beschréankter Ressourcen bei der Internationalisierung treffen mussen.

Bezlglich der Wahl der Internationalisierungsform werden in der Literatur Un-
terschiede zwischen KMU und Grol3unternehmen bzw. MNU stilisierend ge-
genubergestellt.

e Aufgrund ihrer Ressourcenbeschrankung wahlen KMU seltener eigentums-
basierte Formen des Markteintritts, sondern verstarkt Exporte bzw. allge-
mein Aul3enhandel (vgl. MAASS/WALLAU 2003, S. 36). Diese Marktein-
trittsstrategie erfordert keinen oder nur einen geringen Kapitaleinsatz und
begrenzt daher das finanzielle Risiko (vgl. SUAREZ-ORTEGA 2003,
S. 406).

e Generell praferieren KMU eher vertragsbasierte Formen der Internationali-
sierung zu auslandischen Unternehmen als Beteiligungen an Unternehmen
im Ausland - auch in Netzwerken mit auslandischen Unternehmen (vgl.
HOLLENSTEIN 2005).

e Wenn KMU eigentumsbasierte Markteintrittsformen wéhlen, dann eher Min-
derheitsbeteiligungen als ADI oder Beteiligungen mit hheren Anteilen am
auslandischen Unternehmen (vgl. HOLLENSTEIN 2005). Hier zeigen sich
aber deutliche Unterschiede zwischen Unternehmen in traditionellen Indust-
rien und F&E-intensiven Bereichen, so dass ein Einfluss der Branchenzu-
gehorigkeit vermutet wird (vgl. HOLLENSTEIN 2005).

e KMU betreiben ferner auch eine sog. indirekte Internationalisierung tber
Lieferbeziehungen zu inlandischen MNU, die ihrerseits auf Auslandsmark-
ten prasent sind.

Rolle von Markteintrittsbarrieren

Markteintritts- oder allgemeiner Internationalisierungsbarrieren sind in der Re-
gel subjektiv und werden individuell wahrgenommen. Aufgrund ihrer strukturel-
len Eigenschaften - einer geringeren Erfahrung auf Auslandsmarkten und feh-
lender Multinationalitat - wird aber vermutet, dass KMU Barrieren bei der Inter-
nationalisierung starker wahrnehmen als grof3e Unternehmen und MNU (vgl.
SHAW & DARROCH 2004). Grundsatzlich gehen wir davon aus, dass die
Wahrnehmung solcher Barrieren die Neigung zur Internationalisierung, die
Marktwahl und die Intensitat von Auslandsengagements beeinflusst.
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Es gibt einen Katalog von typischen Barrieren, die beim Markteintritt, aber
auch bei der sich anschlieRenden Marktbearbeitung im Ausland auftreten (vgl.
LEONIDOU 1995; BUCKLEY 1985). Barrieren, die unternehmensspezifischen
Merkmalen zugeschrieben werden, umfassen Wissens- und Informationsdefi-
zite Uber Auslandsmarkte und einen Mangel an Ressourcen (vgl. Buckley
1993:85). Geringe oder begrenzte Ressourcen zur Planung und Durchflhrung
der Auslandsengagements (vgl. BUCKLEY 1993, S. 93) sind in der Regel auf
grélRenbedingte Nachteile von KMU zurtckzufihren (vgl. SHAW & DARROCH
2004; MAASS & WALLAU 2003). In der Logik des Phasenmodells der Interna-
tionalisierung stellen Ressourcendefizite eine wichtige Barriere fur den Markt-
eintritt im Ausland dar.

Weitere Barrieren hangen unmittelbar mit dem Auslandsmarkt bzw. dem ex-
ternen Umfeld des Unternehmens bei der Internationalisierung zusammen
(vgl. BUCKLEY 1993, S. 80; LEONIDOU 1995, S. 32). Sie umfassen Unsi-
cherheiten Uber den Auslandsmarkt, z. B. aufgrund der Wettbewerbssituation,
politischer Instabilitaten, lokaler Nachfrage- und Angebotsbedingungen oder
Wahrungs- bzw. Wechselkursrisiken (vgl. SUAREZ-ORTEGA 2003, S. 404).
Im Kontext der MarkterschlieBung westeuropaischer Unternehmen in MOE
spielen Barrieren, die der Fremdheit der (Post-)Transformationsékonomien
und dem regulatorisch-institutionellen Umfeld im Prozess der wirtschatftlich-
politischen Transformation zugeschrieben werden, eine wichtige Rolle (vgl.
BARKEMA & DROGENDIJK 2007; FREEMAN & REID 2006; MEYER 2001,
BROUTHERS et al. 1998). Dadurch steigen allgemein die Transaktionskosten
fur westeuropéische Unternehmen bei der Internationalisierung in MOE. Diese
Barrieren kdnnen sich speziell darin manifestieren, dass das regulatorische
Umfeld aufgrund des Transformationskontextes unklar bleibt, es eine unerfah-
rene Burokratie gibt und Korruption auftritt (vgl. MEYER 2001). In diesem Kon-
text sind unterschiedliche Managementstile (vgl. MEYER 2001; BROUTHERS
et al. 1998) von Bedeutung. MAKHIJA & STEWART (2002) stellen z. B. eine
tendenzielle Risikoaversion mittelosteuropaischer Manager fest (vgl. BARKE-
MA & DROGENDIJK 2007, S. 1134). Im Umkehrschluss kann argumentiert
werden, dass Fortschritte im institutionellen-regulatorischen Umfeld in MOE,
etwa die Ubernahme des "acquis communautaire”, des institutionellen Regel-
katalogs in der EU, sowohl die Transaktionskosten der Internationalisierung
als auch die von westeuropéaischen Unternehmen wahrgenommene psychi-
sche Distanz reduzieren. SHAW & DARROCH (2004, S. 329) gehen davon
aus, dass exogene und transformationsspezifische Barrieren nicht nur beim
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Markteintritt relevant sind, sondern in allen Phasen der Internationalisierung
auftreten, jedoch in der Wahrnehmung der Intensitat variieren.

Die psychische Distanz zwischen Heimat- und Auslandsmarkt, die sich aus
dem Phasenmodell der Internationalisierung ableitet, wird im Kontext der
MarkterschlieBung durch KMU als bedeutende Internationalisierungsbarriere
thematisiert (vgl. ARENIUS 2005; JOHANSON & WIEDERSHEIM-PAUL
1975). JOHANSON & VAHLNE (2003, S. 91) verstehen darunter einen Sam-
melbegriff der Unterschiede zwischen Heimat- und Zielmarkt - etwa beziglich
der Gesetzgebung, Bildung, Geschéaftssprache und -usancen - und daraus re-
sultierender Barrieren. Die psychische Distanz umfasst also einerseits kulturel-
le Unterschiede zwischen in- und auslandischen Geschéaftspartnern (vgl.
BUCKLEY 1993, S. 81) und andererseits verschiedene Auspragungen Oko-
nomischer oder politischer Rahmenbedingungen im In- bzw. Auslandsmarkt.
WU et al. (2007, S. 286) zahlten auch den fehlenden Zugang zu auslandi-
schen Netzwerken dazu. Die Uber das Konstrukt definierte Unterschiedlichkeit
der Markte betrifft in besonderem Mal3e Unternehmen, die erstmalig in Aus-
landsmaérkte eintreten, wahrend Multinationalitat den Markteintritt erleichtert.
Auf Auslandsmarkten unerfahrene Unternehmen sind wegen fehlendem Inter-
nationalisierungswissen und einer geringen Kenntnis des betreffenden Mark-
tes gegeniber multinationalen Unternehmen und ausléandischen Betrieben, die
ihre Heimatmarkte besser kennen, benachteiligt. WU et al. (2007, S. 286) ge-
hen sogar davon aus, dass eine kulturelle Distanz zwischen einheimischem
und auslandischen Unternehmen die Akkumulation von Marktwissen verhin-
dert und opportunistisches Verhalten fordert. Gerade die Mdglichkeit, Markt-
und Erfahrungswissen im Verlauf der Internationalisierung aufzubauen und in
die vorhandene Wissensbasis des internationalisierenden Unternehmens zu
integrieren, fuhrt zu einer Pfadabhangigkeit des Internationalisierungsverlaufs
von zeitlich vorgelagerten Eintrittsformen in einen ausléandischen Markt (vgl.
BUCKLEY 1993, S. 84). Bei der Internationalisierung in MOE kdénnen auch
Unterschiede in den verwendeten Geschaftssprachen zwischen Westeuropa
und MOE eine Barrierewirkung entfalten, indem sie die Kommunikation er-
schweren und das Potenzial des Wissenstransfers reduzieren (vgl. WELCH &
WELCH 2008).

Gerade KMU wahlen héaufig Exporte als Strategie des Eintritts in Auslands-
markte ohne eine vorhergehende Planung oder tiefergehende Marktanalyse
(vgl. MEYER & SKAK 2002). Damit sind sie im Rahmen dieser Strategie von
Wissensdefiziten betroffen und missen marktspezifisches Knowhow durch
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"learning-by-doing"-Prozesse im Auslandsmarkt erst aufbauen (vgl. SUAREZ-
ORTEGA 2003, S. 406). Bei erstmaligen Exporten in auslandische Markte
missen Unternehmen die Fahigkeit entwickeln, Marktwissen zu sammeln, es
unternehmensintern zu akkumulieren und in ihre organisatorischen Routinen
einzubauen (vgl. WU et al. 2007, S. 287). Durch Lernprozesse kdnnen die Un-
ternehmen diese Routinen mit der Zeit auf ihre Auslandsengagements anwen-
den und dadurch im Verlauf ihrer Internationalisierung schneller oder besser
auf lokale Nachfragebedingungen im Ausland reagieren (ebd.). Gemald dem
Phasenmodell verliert die psychische Distanz bei fortschreitender Internationa-
lisierung an Bedeutung, weil das mit der Zeit erworbene Marktwissen hilft, kul-
turelle Differenzen im Sinne von Internationalisierungsbarrieren zu tberwinden
(vgl. BUCKLEY 1993, S. 84). Um die Bedeutung kultureller Barrieren im Inter-
nationalisierungsverlauf aufzuzeigen, die unter die Kategorie der psychischen
Distanz fallen, ist also eine zeitliche Analyse des Internationalisierungsprozes-
ses von KMU in den MOE-Landern wichtig.

Die Internationalisierungsbarrieren kénnen in ihrer Wirkung insgesamt dazu
fuhren, dass gerade KMU mit ihren begrenzten Ressourcen unzureichend
Wissen Uber auslandische Zielmérkte aufbauen oder dass auslandische Part-
nerunternehmen schwer kontrolliert werden kénnen und sich opportunistisch
verhalten. In der Literatur werden verschiedene Mechanismen diskutiert, die
die Uberwindung dieser Barrieren unterstiitzen. Besonders relevant ist die
Herausbildung von Vertrauen, das sich als Zuverlassigkeit in den Geschafts-
beziehungen und Vertrauenswirdigkeit der Geschaftspartner manifestiert (vgl.
WU et al. 2007, S. 288). Diese Verhaltenskomponenten wirken Unsicherheiten
und Transaktionskosten reduzierend (vgl. FINK & KRAUS 2007, S. 677). Sie
erhohen aulRerdem die Interdependenz und wechselseitige Abhangigkeit der
Unternehmen und schmalern so die Mdglichkeiten opportunistischen Verhal-
tens in der Geschaftsbeziehung (vgl. WU et al. 2007, S. 288). Vertrauen kann
daher als eine wichtige Voraussetzung fur den Aufbau von Marktwissen im
Ausland angesehen werden (ebd.). Gerade zwischen Geschaftspartnern mit
signifikanten kulturellen Differenzen vollzieht sich die Herausbildung von Ver-
trauen jedoch als langfristiger Prozess (WU et al. 2007, S. 288), so dass Inter-
nationalisierungsbarrieren im Verlauf der Auslandsaktivitaten Gber vertrauens-
bildende MalRnahmen (z. B. eine raumliche Nahe der Geschéftspartner oder
enge soziale Beziehungen in Netzwerken) abgebaut werden kdénnen. Daher
lasst sich aus einer Prozessperspektive argumentieren, dass die reziprok
wahrgenommene Vertrauenswirdigkeit der Geschéaftspartner im Zeitverlauf
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steigen und die Neigung zu opportunistischem Verhalten aufgrund der psychi-
schen Distanz sinken kann (vgl. FINK & KRAUS 2007, S. 677).

2.4 Aktuelle Erkenntnisse zur Internationalisierung von KMU in MOE

Nur wenige Studien beschaftigten sich in jingerer Zeit explizit mit der Interna-
tionalisierung westeuropaischer KMU in der Zielregion MOE (vgl. z. B. JANS-
SON/SANDBERG 2008; ZANGER et al. 2008). Als Quintessenz lassen sich
jedoch aus den vorliegenden empirischen Untersuchungen Uber die Auslands-
aktivitaten deutscher KMU Grundtendenzen Uber die Internationalisierung
deutscher KMU in MOE-Staaten ableiten (vgl. bspw. ERNST & YOUNG 2009,
2008; WALLAU 2008; HAUNSCHILD et al. 2007; GEFRA et al. 2007; KfwW
2006).

Die sich beschleunigende Globalisierung und v.a. die EU-Osterweiterung in
den Jahren 2004 und 2007 boten und bieten KMU aus westeuropéischen EU-
Landern Chancen der Markterweiterung in raumlich nahen Auslandsmarkten.
Sinkende Transport- und Informations- bzw. Kommunikationskosten erleich-
tern Produktionsverlagerungen auch fur kleine Unternehmen und wirken fix-
kostensenkend (vgl. KfW 2006). Zugleich steigt jedoch aufgrund einer héheren
Importkonkurrenz durch MOE-Anbieter mit glinstigeren Kostenstrukturen der
Anpassungs- und Wettbewerbsdruck fir KMU in ihren angestammten in- und
auslandischen Markten (vgl. WALLAU 2008; KfW 2006). Als Reaktion darauf
erhoht sich der Druck auf westeuropaische KMU, ihre Aktivitaten starker auf
Auslandsmarkte auszurichten.

Die haufigste Form der Internationalisierung der KMU in den MOE-Staaten ist
der AuRenhandel, vorrangig in Form direkter Exporte, aber auch tber indirekte
Exporte (etwa mittels inlandischer Kunden). Der indirekte Export ist besonders
fur KMU, die bisher noch nicht international aktiv sind, ein wichtiger erster
Schritt zum Einstieg in Auslandsmaéarkte. WALLAU (2008) weist darauf hin,
dass fur deutsche KMU vor allem der schrittweise Internationalisierungsverlauf
gilt - in dem Sinne, dass die Unternehmen ihre Auslandsaktivitdten vor allem
Uber eine Erweiterung und Erganzung zu bestehenden (direkten oder indirek-
ten) Exporten diversifizieren. Die MOE-Lander, v.a. die neuen EU-
Mitgliedsstaaten, gehéren zu den wichtigsten Zielregionen flr Exporte deut-
scher KMU (vgl. ERNST & YOUNG 2009, 2008; Kfw 2006). In der Vergan-
genheit stand fur deutsche KMU vor allem die Kostensenkung als Motiv der
Auslandsengagements in der Zielregion MOE im Vordergrund, da in den
1990er Jahren die Produktionskosten in diesen Staaten deutlich niedriger la-
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gen als in den westeuropaischen EU-Landern. Gleichwohl verfolgen die meis-
ten KMU inzwischen das Motiv der ErschlieBung von Absatzméarkten in MOE
(vgl. HAUNSCHILD et al. 2007).

Allgemein bestatigt sich, dass es einen positiven Zusammenhang zwischen
der Exporthaufigkeit und der Unternehmensgrof3e gibt (vgl. HAUNSCHILD et
al. 2007; KfW 2006), der aufgrund von GrofRRenvorteilen besonders fir das
produzierende Gewerbe feststellbar ist. In den Studien zeigen sich branchen-
spezifische Unterschiede (ebd.). Unternehmen aus dem produzierenden Ge-
werbe und dem Handel (v.a. dem GrofRhandel) sind starker in internationale
Markte eingebunden als bspw. das Baugewerbe und Teile des Dienstleis-
tungssektors. Im Dienstleistungsbereich hingegen konnen auch Kleinst- und
Kleinbetriebe sehr exportorientiert sein, da Grof3envorteile in der Produktion
fur sie kaum Geltung haben. Gleichwohl ist der Dienstleistungssektor von einer
starken Heterogenitat in Bezug auf die Internationalisierung gekennzeichnet.
Besonders exportorientiert sind forschungs- bzw. technologieintensive Indust-
riebetriebe und Dienstleister. Gerade im Dienstleistungsbereich finden sich
junge, innovative KMU, die mit ihrem Leistungsangebot von vornherein auf
internationale Nischenmarkte zielen.

Auch Importe aus den MOE spielen fur die deutschen KMU eine wichtige Rol-
le, allerdings in geringerem Mal3e als Exporte (vgl. HAUNSCHILD et al. 2007).
Besonders bedeutsam sind Importe aus dieser Landergruppe fir das produ-
zierende Gewerbe und die klassischen Industriebranchen, wahrend vor allem
unternehmensnahe Dienstleistungen die Mdglichkeiten der Internationalisie-
rung in Form des grenzuberschreitenden Bezugs von Vorleistungen bisher
kaum wahrnehmen (ebd.). ADI werden ebenfalls haufiger von Grof3unterneh-
men und grol3eren Mittelstdndlern durchgefiihrt (KW 2006). Weitere Internati-
onalisierungsformen, die KMU neben dem Auf3enhandel fir die MOE-Lander
nutzen, sind Kooperationen. Insbesondere Kooperationsformen wie Lizenz-
und Franchisingvertrage oder Kapitalbeteiligungen und ADI wéahlen deutsche
KMU bei der Internationalisierung in MOE aber seltener als Aul3enhandelsbe-
ziehungen. Ein wichtiges Motiv fur deutsche KMU mit Produktionsstatten in
MOE ist die Kostenstruktur in den MOE-Landern. Es kann also vermutet wer-
den, dass ADI in MOE-Landern vor allem im Sinne einer vertikalen Integration
der Unternehmen betrieben werden und der Produktion von Zwischen- oder
Vorprodukten fur den deutschen Standort dienen.
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3 Untersuchungsdesign und methodischer Ansatz

Als den forschungsleitenden Fragen angemessener methodischer Ansatz
wurde fur die vorliegende Untersuchung ein qualitativer Fallstudienansatz ge-
wahlt, der theoriegeleitet, aber gleichzeitig offen und explorativ das Themen-
feld erschliel3t. Die empirische Basis der Untersuchung bilden 10 leitfadenge-
stitzte Tiefeninterviews mit ausgewahlten Unternehmen mit Auslandsenga-
gements in MOE. Die Interviews werden exemplarisch als Fallstudien darge-
stellt. Um dem explorativen Charakter der Studie gerecht zu werden, wurde
ein teilstandardisierter Fragebogen verwendet, der dem Interviewer angemes-
sene Steuerungsmaglichkeiten bezlglich der Reihenfolge und inhaltlichen Tie-
fe in der Befragungssituation einraumte. Durch die grundsatzlich vorgegebene
Befragungsstruktur wird gleichzeitig eine Vergleichbarkeit der Interviewergeb-
nisse gewahrleistet, wobei die statistische Reprasentativitat wie bei allen quali-
tativen Untersuchungen in den Hintergrund rickt.

Die vorliegende Fallstudie konzentriert sich raumlich auf das Bundesland Nie-
dersachsen. Ebenso wie im Bundesdurchschnitt ist die die Beteiligung der
KMU in Niedersachsen am Exportgeschehen im Vergleich zu GrofRunterneh-
men gering. Allerdings sind die Exportquoten niedersachsischer KMU seit den
1990er Jahren deutlich angestiegen (vgl. GEHRKE et al. 2003, S. 29). Beziig-
lich der Branche liegt der Fokus der Unternehmensauswahl im Bereich des
Maschinenbaus, da dieser neben dem Fahrzeugbau und der Che-
misch/Pharmazeutischen Industrie in Deutschland die héchsten Exportquoten
aufweist (vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT 2011, S. 481). Fur Niedersach-
sen zeigen sich deutliche Unterschiede zugunsten einer hoheren Auslandsak-
tivitat niedersachsischer Unternehmen in der Zielregion MOE im bundesweiten
Vergleich fur alle wichtigen Industriesektoren.1 Die im bundesdeutschen Ver-
gleich Uberdurchschnittlich ausgepragte Konzentration der exportierenden Un-
ternehmen in MOE in Niedersachsen und der ebenfalls im bundesdeutschen
Vergleich deutliche Anstieg der Exportaktivitdten niederséchsischer KMU in
den vergangenen Jahren (vgl. GEHRKE et al. 2003, S. 22ff.)2 sprechen flr die

1 Der Anteil des Landes in MOE an den Gesamtexporten betragt 16,1 % im Automobilsek-
tor im Vergleich zu 9,8 % bundesweit. Im Maschinenbau belauft sich der Exportanteil
Niedersachsens fir MOE auf 15,2 % (Deutschland insgesamt 13,2 %) und im Bereich der
Gummi- und Kunststoffindustrie auf 21 % (Deutschland insgesamt 19,7 %), vgl. GEHRKE
et al. 2003, S. 23.

2 Laut GEHRKE et al. (2003, S. 22) konzentrieren sich die niedersachsischen Industriegii-
terexporte in besonderem MalRe auf die MOE-Lander: "(...) wahrend von allen deutschen
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Plausibilitdt der gewahlten Untersuchungsregion. Aufgrund von forschungs-
O0konomischen Erwagungen wurde die Datenerhebung in der Untersuchungs-
region auf die Industrie- und Handelskammerbezirke Hannover, Braunschweig
und Luneburg-Wolfsburg beschréankt. An alle Kammerbezirke wurden identi-
sche Datenbankanfragen gestellt. Kriterien flr die engere Unternehmensaus-
wahl waren:

e Hauptsitz des Unternehmens im jeweiligen IHK-Bezirk Niedersachsens

¢ Industrieunternehmen bzw. unternehmensorientierte Dienstleistungsunter-
nehmen mit ausgepragter Exportorientierung, wobei die angefragten und
ausgewahlten Unternehmen dem Kernsektor des Maschinen- und Armatu-
renbaus inklusive zuliefernder Branchen wie dem Handel oder dem Bauge-
werbe zuzuordnen sind

e registrierte Auslandsaktivitaten in einem MOE-Land (z. B. Niederlassung,
Produktionsstatte, Beteiligung oder Lizenz-/Kooperationsvertrag)

e Anzahl der Beschéftigten am Standort unter 500.3

Uber diese Auswahlkriterien wahlten wir 10 Unternehmen firr die Befragung
aus, mit denen personlich am Standort des Unternehmens im ersten Halbjahr
2011 auf der Ebene der Geschaftsleitung bzw. der jeweiligen Vertretung Inter-
views durchgefuhrt wurden. Tabelle 1 charakterisiert das Fallstudien-Sample
anhand ausgewahlter Struktureigenschaften.

Industrieexporten im Jahr 2002 lediglich 7,4 % aus Niedersachsen kamen, waren es bei
den Ausfuhren in die MOE-Lander 7,9 %".

3 Hierbei wurde als Abgrenzungskriterium fir KMU die Mitarbeiterzahl im Jahresdurch-
schnitt gemanR der Definition des Instituts flur Mittelstandsforschung (IfM) zugrunde gelegt,
nach der kleine und mittlere Unternehmen maximal 500 Beschéftigte aufweisen (vgl.
www.ifm-bonn.org). Eine Ausnahme in der Befragung stellt Unternehmen Nr. 3 dar, bei
dem die Mitarbeiterzahl nur knapp Uber der Grenze fir KMU nach diesem Kriterium ge-
mal der IfM-Definition eines KMU liegt. Vgl. Tabelle 1. Die Abgrenzung unterscheidet
sich von der Definition der EU-Kommission, bei der KMU maximal 250 Mitarbeiter be-
schaftigen (vgl. EU 2006).



Tabelle 1:

Ausgewabhlte Strukturmerkmale der befragten KMU

Rechtliche bzw. wirt-

Unternehmen Rechtsform Grundungs- Branchenzuordnun schaftliche (Un-) Mitarbeiter- Umsatzhohe Exportquote Wichtige MOE-Zielmérkte,
Nr. jahr 9 PR zahl in 2010 in Mio. €in 2010 | in 2010* Jahr des Markteintritts
Abhangigkeit
. . P Neue EU-Mitgliedsstaaten,
1 GmbH 1954 Maschinenbau, Armatu- Rechtlich unabhangig mit | 5, 39 70 % Anwarterstaaten, 1992 und
renbau vielen Kunden
2007
Neue EU-Mitgliedsstaaten
2 AG 1083 Chemie, Industriefarben R’_echtllch unabhéngig mit 40 53 45 % und Anwarterstaaten, Russ-
und —lacke vielen Kunden land und Weilrussland,
2000er Jahre
) . . . Neue EU-Mitgliedsstaaten,
3 AG 1853 Maschlnen_bau, Zulieferer R_echtllch unabhéangig mit 500 90 95 % Anwirterstaaten, Russland,
der Landwirtschaft vielen Kunden - -
Ukraine, Weilrussland, k.A.
Maschinenbau. Armatu- Rechtlich unabhéngig mit Neue EU-Mitgliedsstaaten,
4 GmbH 1999 renbau ’ dominantem Einzelkun- 28 3,8 42 % Anwaérterstaaten, Russland,
den 1999/2000er Jahre
) . . . Neue EU-Mitgliedsstaaten,
5 GmbH 1919 Maschlnenba_u, Z_ullefer_er R.eCht“Ch unabhangig mit 120 15 80 % Anwarterstaaten, Russland,
der Lebensmittelindustrie vielen Kunden
1970er Jahre
6 GmbH 1990 Hoch-, Tief- und Ingenieur- Rechtllch unabhéangig mit 54 55 na. Polen. 2005
bau vielen Kunden
Neue EU-Mitgliedsstaaten,
Rechtlich unabhanaig mit Ukraine, Russland, Kosovo
7 eG 1748 Handel mit Landmaschinen vielen Kunden 99 36 9,5 25 % und Kasachstan,
Mitte/Ende der 1990er
Jahre
Wasseranalysegeréate, Rechtlich unabhéngig mit Ml
8 GmbH & Co. 1958 Zulieferer Chemische dominantem Einzelkun- 53 11,5 35% Neue EU-Mitgliedsstaaten,
KG . 1996 und 2011
Industrie den
. . Neue EU-Mitgliedsstaaten,
9 GmbH 1980 Bau_nebengewerbe, Ma- R.ECht“Ch unabhangig mit 260 28 40 % Russland, Weilrussland
schinenbau vielen Kunden ;
und Ukraine, k.A.
str::tr]eIILl;T)gel\:loanr?gterlonTi-t Konzerngebundenes Polen, Tschechische und
10 GmbH 1978 : Unternehmen (inlandi- 49 9,3 30 % Slowakische Republik,

elektrischen Haushaltsge-
raten

scher Konzern)

1996 und 1998

* definiert als Anteil des Exportumsatzes am Gesamtumsatz in 2010; Quelle: eigene Befragung 2011

LT
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4 Empirische Ergebnisse
4.1 Eintrittsstrategien fur die MOE-Markte

Zur Beantwortung der ersten Frage betrachten wir exemplarisch die Internati-
onalisierungspfade der befragten Unternehmen, ausgehend von ihren Motiven
bzw. dem Anlass der Internationalisierung in der Zielregion MOE, und stellen
die Entwicklung ihrer Auslandsengagements als Prozess dar.

Motivation, Formen und Anlasse des Markteintritts

Fast durchweg verfolgen die befragten Unternehmen das Ziel des Marktzu-
gangs und der ErschlieBung neuer Markte in MOE als wichtigstes und oft ein-
ziges Internationalisierungsmotiv. Fur einige Unternehmen ist dieses Motiv di-
rekt an die rAumliche Nahe zu deutschen oder westeuropaischen Grol3kunden
mit Standorten in MOE gekoppelt. Nur in Einzelféllen zielen die Unternehmen
auf eine Erschlieung (kostenginstigerer) Ressourcen ab. In diesen Fallen
beziehen die betreffenden Unternehmen Vor- oder Fertigprodukte aus der
Tschechischen Republik und anderen "klassischen" Industrielandern in MOE
mit ausgepragten industriellen Produktionskapazitaten. Die Interviewpartner
geben aber deutliche Hinweise, dass Kostensteigerungen in diesen Landern
auf breiter Front (inklusive der Lohnkosten) seit dem EU-Beitritt das Motiv ei-
ner kostensenkenden Produktion zugunsten der Markterschlie3ung an Bedeu-
tung verlieren lassen. Gerade fur die exportstarken KMU stellen die Staaten in
MOE jedoch nur eine mogliche Zielregion fur Exporte im Portfolio der von ih-
nen bearbeiteten Auslandsmaérkte dar. Diese Unternehmen erzielen typischer-
weise hohe Auslandsumsatze und sind Uber Auslandsengagements in vielen
Regionen mit hohen Wachstumsaussichten global aufgestellt. Sie sehen die
Makroregion MOE eher als Teil des Heimatmarktes, der vom Firmensitz in
Deutschland aus gesteuert werden kann. Hingegen bietet die Offnung der
MOE fir einige KMU mit allgemein geringerer Exportintensitat und einer star-
ken Ausrichtung auf den Heimatmarkt die Chance der (erstmaligen oder weite-
ren) Internationalisierung in einem wachsenden und raumlich nahen Absatz-
markt. Daher hat der Markteintritt spezifisch in MOE fur diese Unternehmen
per se eine héhere Bedeutung als fur die eher global orientierten KMU.

Als Eintrittsmodus in die Auslandsmarkte wéhlen die befragten Unternehmen
fast immer AuRenhandelsbeziehungen, Gberwiegend als direkte oder indirekte
Exporte. In vielen Fallen findet eine Kombination verschiedener Eintrittsformen
statt, bspw. direkte und indirekte Exporte bzw. Ex- und Importe parallel. Nur
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wenige der befragten Unternehmen verfiigen tUber Produktionsstatten oder
Tochtergesellschaften in MOE - ein Befund, der sich mit den Ergebnissen an-
derer Studien zur Internationalisierung von KMU deckt (vgl. HAUNSCHILD et
al. 2007; KfW 2006). Konkret geben einige Unternehmen dazu an, dass sie
aufgrund eher niedriger Umsatze in der Zielregion und hoher Betriebskosten
keinen wirtschaftlichen Vorteil in einer Produktionsstatte in MOE-Landern se-
hen und im Rahmen der MarkterschlieBung deshalb auf Aul3enhandelsbezie-
hungen und Kooperationen mit starkeren Vertriebspartnern setzen. Die weni-
gen Unternehmen in der Befragung, die ADI in MOE getéatigt haben, bestatigen
jedoch nicht die Hypothese, dass sie vor allem eine vertikale Integration
betreiben - im Gegenteil: ADI der befragten Unternehmen zielen auf eine
MarkterschlieBung oder Kapazitatserweiterung ab und deuten daher eher auf
eine horizontale Integration der in- und ausléandischen Produktionsstétten hin.

Die Ergebnisse zu den Formen des Markteintritts legen also nahe, dass die
befragten niedersachsischen Unternehmen in der Regel den "klassischen"
Einstieg in die MOE-Auslandsmarkte wahlen, der dem Konzept einer stufen-
weisen Internationalisierung entspricht. Haufig stehen Vertragsbeziehungen
mit einem (Vertriebs-)Partner aus Deutschland (bei der indirekten Internationa-
lisierung) oder MOE (bei direkten Exporten) zu Beginn dieser Aktivitaten.
Weitaus seltener nutzen sie Unternehmensnetzwerke mit lokalen Partnern fur
den Markteintritt. Auf der Grundlage der Interviews lasst sich dariber hinaus
schlussfolgern, dass die Praferenz fir AuRenhandelsbeziehungen auch der -
Im Vergleich zu anderen Exportmarkten - geringeren Bedeutung der Gruppe
der MOE-Lander geschuldet ist.

Obwohl sich die Motivstruktur der Unternehmen ahnelt, zeigen sich Unter-
schiede in den Anlassen fir die Aufnahme von Auslandsaktivitaten in MOE.
Ein wichtiger Anlass der Internationalisierung ist ein in den Unternehmen ein-
geleiteter Generationenwechsel, der bei inhabergefiihrten Unternehmen oder
auf der Ebene der Geschaftsfuhrer bzw. leitenden Manager eintritt (Textbox 1).
Zwar sind die ersten Internationalisierungsschritte in vielen Fallen noch nicht
aktiv gesteuert (bspw. Uber eine bewusste Strategie zum Markteintritt in Aus-
landsmarkte); gleichwohl deutet sich an, dass die Unternehmen im weiteren
Verlauf ihrer Internationalisierung eine mit den personengebundenen Verande-
rungen und der Unternehmensnachfolge verkniupfte bewusste, strategische
Entscheidung zugunsten einer gezielten MarkterschlieBung oder weiteren
Marktbearbeitung in MOE treffen (Textbox 1). Ein zweiter Ausloser der Interna-
tionalisierung in MOE ist die Expansion westeuropaischer Schlisselkunden
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nach MOE, die die befragten KMU als spezialisierte Zulieferer begleiten. Oft
sind die Schlisselkunden nationale Grof3konzerne oder MNU, die die Grofl3re-
gion MOE bereits systematisch erschlossen haben und den KMU im Rahmen
einer vertragsbasierten oder Netzwerkzusammenarbeit Unterstitzung bei der
MarkterschlieBung geben. Internationalisierungschancen bestehen bspw. flr
Serviceanbieter, die Wartungs-, Reparatur-, Schulungs- oder sonstige Service-
leistungen im Bereich "After Sales" anbieten. Ferner nutzen einige der befrag-
ten niedersachsischen KMU gezielt Exportchancen in MOE, die anl&sslich des
EU-Beitritts - bspw. mit der Umsetzung von EG-Richtlinien und einer europa-
weiten Harmonisierung oder Standardisierung - entstehen (Textbox 1). Proto-
typische Beispiele kommen aus dem Agrarsektor. Die EU-Erweiterung ermog-
licht es spezialisierten Mittelstandlern mit Nischenprodukten, die mindestens
die EU-Standards anbieten, bei der MarkterschlieRung und Expansion in MOE
Wettbewerbsvorteile gegentber lokalen Konkurrenten nutzbar zu machen. Ein
weiterer Anlass fur Auslandsengagements in MOE sind bestehende Netz-
werkbeziehungen zu westeuropaischen Grol3konzernen und Schliisselkunden,
die als Motivatoren von Auslandsengagements fungieren (vgl. dazu ZAIN &
NG 2006). Dabei zeigt sich, dass die Integration der niedersachsischen KMU
In internationale Unternehmensnetzwerke mit global orientierten Netzwerk-
partnern die MarkterschlieBung und -bearbeitung in MOE und anderen globa-
len Zielregionen unterstitzt (Textbox 1). Einige der KMU kénnen Uber Netz-
werkbeziehungen fehlende Erfahrung auf Auslandsmarkten ausgleichen.

Wir stellen fest, dass der Markteintritt in MOE in einigen Fallen an eine konkre-
te strategische Entscheidung zugunsten der Auslandsaktivitaten, also an eine
Internationalisierungsstrategie, gekoppelt ist. Die strategische Internationalisie-
rung in der Zielregion ist aber zuweilen eine noch junge Entscheidung, auch
bei etablierten Unternehmen mit langjahrigen Auslandsengagements. In ande-
ren Fallen bearbeiteten die Unternehmen anfanglich die MOE-Markte eher
passiv, und am Anfang des Internationalisierungsprozesses fehlte eine plan-
volle, aktiv betriebene Internationalisierungsstrategie. Der Marktwahl war dann
nicht bewusst gesteuert, sondern fand eher "zufallig" statt, etwa aufgrund einer
steigenden Nachfrage osteuropaischer Kunden.
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Textbox 1: Anlasse fur den Markteintritt in MOE

Internationalisierung aufgrund eines Generationenwechsels im Unternehmen:

"Die Internationalisierung begann 1967. Da kam es aufgrund des Todes unseres Firmengriinders zu einem Gene-
rationenwechsel. Und der jetzige Inhaber hat damals angestrebt, die Firma weiter auszubauen. (...) Er hat dann
sehr schnell fiir sich entdeckt, dass er international etwas machen muss. (...) Die ersten Schritte erfolgten in
Nachbarlandern und Westeuropa. In den USA sind wir z.B. erst 2001 richtig aktiv geworden. Das Eintrittsdatum
lag bei den osteuropaischen Landern entweder um 1992 oder 2007." (Unternehmen 1)

"Die Expansion nach MOE entstand (...) durch einen Generationswechsel. Ende der 1980er Jahre ist der Sohn
des heutigen Firmengrinders dazu gestof3en (...). So kam es dann ab 1992 zu dem Internationalisierungsschub
in MOE." (Unternehmen 3)

Internationalisierung aufgrund einer Harmonisierung im EG-Binnenmarkt

"Der Wunsch [nach einer Internationalisierung in den neuen EU-Mitgliedsstaaten in MOE, Anmerkung des Inter-
viewers] kam eigentlich dadurch, dass wir seit 2003 eine europaische Richtlinie haben und damit auch europaisch
glltige Zulassungen. Unsere Produkte gehen viel Uber Zulassungen und Konformitatsbescheinigungen. Und
dadurch, dass die eben oft auf eine européische Richtlinie abgestitzt sind, gelten die auch fur Osteuropa. Das
heif3t, wenn die Lander in die EU kommen (...), sind die irgendwann auch mal dabei. Und das ist fir uns eben ein
Marktzugang, der sich dort erschlie3t." (Unternehmen 4)

"Wir arbeiten seit Anfang der 1980er Jahre an der europdischen Normung mit. Und da war uns bewusst, dass
sich mit dieser Harmonisierung auch andere Markte 6ffnen." (Unternehmen 9)

Internationalisierung iber internationale Unternehmensnetzwerke:

"Wir sind (...) sowohl in Netzwerke mit vielen kleinen Partnern integriert als auch in das Netzwerk von GroRRkun-
den, bei denen wir dann mit ins Boot (...) dirfen. (...) Und natirlich nutzen wir das fur uns; da ist eben die Nahe
zum Kunden und zu seinen Netzwerken ganz elementar.” (Unternehmen 8)

Unternehmen 4 nutzt ein informelles Netzwerk mit Unternehmen aus Westeuropa und MOE. Das westeuropéi-
sche GroRunternehmen fungiert dabei als "lead partner. Nach Aussage des Gespréachspartners profitiert das
Unternehmen Uber diese Beziehungen beim Markteintritt und der Marktbearbeitung in MOE in Form geringerer
Transaktionskosten und kann die Kontakte der westeuropéischen Partnerunternehmen fir eine leichtere Expan-
sion in MOE nutzen.

Entwicklung der Auslandsengagements in MOE aus einer prozessualen
Perspektive

In vielen Féllen erfolgt also der Beginn der Auslandsengagements in unge-
planter und wenig systematischer Weise. Oft werden die ersten Internationali-
sierungsschritte von einzelnen Personen im Unternehmen gesteuert. Ab einer
bestimmten Intensitat, Haufigkeit oder RegelmanRigkeit der Marktbearbeitung in
MOE und anderen Auslandsmarkten steigt die strategische Bedeutung der In-
ternationalisierung, so dass die darauf aufbauenden Internationalisierungs-
schritte systematischer und strukturierter erfolgen. Dieses Ergebnis geht kon-
form mit der Untersuchung von MEYER & SKAK (2002, S. 186), die beztglich
der Internationalisierung von in Netzwerkbeziehungen eingebundenen KMU
konstatieren: "(...) business by small firms with Eastern Europe is often based
not on strategic planning (...), but on reaction to opportunities (...), and that
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only later formed into a coherent strategy”. Dies spricht zunachst fur die Gul-
tigkeit eines inkrementellen Internationalisierungsverlaufs.

Allerdings weichen die identifizierten Internationalisierungspfade in MOE deut-
lich von dem im Phasenmodell postulierten Verlauf der Auslandsaktivititen
bezlglich der Ressourcenbindung und Wissensakkumulation ab. Betrachtet
man die zeitliche Entwicklung der Auslandsengagements, so zeigen sich ver-
schiedene Fallkonstellationen:

e Einerseits gibt es Falle, bei denen eine "Stagnation" der Auslandsaktivitaten
im Internationalisierungsprozess eintritt und es nicht zu der im Phasenmo-
dell postulierten lateralen bzw. regionalen Ausweitung auf risikoreichere
Markte oder zu einer ressourcenintensiveren Bearbeitung eines spezifi-
schen MOE-Marktes kommt. Die Erklarungsmuster der Gesprachspartner
deuten in diesen Fallen auf die geringe relative Bedeutung des MOE-
Auslandsengagements und die Existenz von Hemmnissen und Barrieren
der Internationalisierung hin.4

e Eine weitere Konstellation ist ein direkter Ubergang von Exporten zu Markt-
bearbeitungsformen mit Kapitalbeteiligungen, z. B. Joint Ventures, ADI und
100%igen Tochtergesellschaften. Die Internationalisierung erfolgt bei diesen
Unternehmen, die eine Vertiefung ihrer Auslandsengagements in MOE an-
streben oder betreiben, also nicht schrittweise, sondern es werden Zwi-
schenstufen Ubersprungen. Nach den Aussagen der Gesprachspartner sind
dafir zum Teil Barrieren in den MOE-Markten verantwortlich, die einen An-
reiz zu einem raschen Ubergang auf Kapitalbeteiligungen mit ausgepragten
Kontrollrechten am auslandischen Unternehmen bieten.

e Lediglich in einem Fall (Unternehmen 10) zeigt sich der als idealtypisch an-
genommene Weg der inkrementellen Marktbearbeitung in den MOE-
Markten.

Im Phasenmodell steuern Wissenszuwéchse und Lerneffekte den Internationa-
lisierungsverlauf. Die befragten Unternehmen konnen im Rahmen des Aufbaus
der Geschéftsbeziehungen in MOE durchaus einen Zuwachs an Wissen, z. B.

4 In einem pragnanten Fallbeispiel eines Mittelstandlers, der ausschliel3lich Exporte in
Kombination mit einer Tochtergesellschaft in Polen betrieben hatte, scheiterte das Aus-
landsengagement sogar aufgrund von Ressourcenengpassen, fehlenden Steuerungs-
mdglichkeiten des deutschen KMU und eines wirtschaftlich nicht tragfahigen Geschéfts-
modells.
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das Kennenlernen der lokalen Mentalitat und der typischen Art der Kommuni-
kation, nutzen. Einige Unternehmen erschlieBen neue und "schwierigere"
Markte (z. B. Russland oder Weildrussland) im Zuge der Generierung von
MOE-spezifischem Marktwissen. Es finden sich aber nicht gentigend Hinweise
dafir, dass eine breitere Wissensbasis beziglich der betrachteten Auslands-
markte grundsatzlich zu der im Phasenmodell postulierten Vertiefung bzw. la-
teralen oder regionalen Ausweitung von Auslandsaktivitaten flhrt (Textbox 2).

Textbox 2: Internationalisierungspfade und Phasenmodell

Idealtypischer Internationalisierungspfad:

"Nach dem Entschluss, sich in Tschechien zu engagieren, haben wir dort zuerst mit unserem tschechischen Part-
ner ein Vertriebsbiro (...) eréffnet. Spater ist dann schrittweise die Produktion hinzugekommen. (...) Also, quasi
der klassische Weg: Zuerst hat man exportiert, dann kam das Vertriebsbiiro, dann die Produktion." (Unternehmen
10)

Stagnation:

"Man ist schnell an Grenzen gestol3en. (...) Und so nach und nach haben wir umgeschaltet und gesagt: Okay, wir
schauen mal, was da kommt. MOE-L&nder hatten aufgrund der anderen Regionen, die wir bearbeiten, keine 1A-
Prioritat." (Unternehmen 2)

"Das [eine Vertiefung der bestehenden Auslandsaktivitdten in MOE, Anmerkung des Interviewers] rechnet sich
nicht. Es sind eher (...) kleine Umsétze (...).." (Unternehmen 4)

Uberspringen von Zwischenstufen:

"Speziell in MOE haben wir das so gemacht, dass wir anfangs versucht haben, selbst zu verkaufen. Das hat (...)
mehr schlecht als recht geklappt. (...). Daher haben wir uns relativ schnell entschieden, dass wir das Uiber eine
Tochterfirma steuern mussen." (Unternehmen 1)

"Anfangs hatten wir Vertretungen in MOE. Irgendwann haben wir uns entschieden, das mit eigenen Tochterfirmen
zu machen, weil man die besser steuern kann. Wir haben mehr Einfluss und kénnen mehr bewegen. (...) Wir
haben damals beschlossen, an den zentralen Punkten [in MOE, Anmerkung des Interviewers] Tochterfirmen zu
grinden, um da noch stérker und intensiver in den Markt einzusteigen." (Unternehmen 1)

Bedeutung und Wirkung von Lerneffekten und Wissenszuwachsen in MOE:

"Einerseits lernt man naturlich die Mentalitat besser kennen. (...) Da ist auf jeden Fall ein Wissenszuwachs. Und
nattrlich lernt man auch stetig Uber die Marktgegebenheiten etwas. (...) Zum Beispiel die Herangehensweise:
Wie muss ich kommunizieren? (...) Was wird in dem jeweiligen Markt erwartet?" (Unternehmen 2)

"Generell kann man sagen, dass die Erfahrungen mit Exporten nach Polen uns darin bestarkt haben, auch Ge-
schéfte in anderen MOE-Landern, zum Beispiel Russland, zu tatigen." (Unternehmen 7)

"Fur mich ist die Entwicklung in Polen zur Leitschnur [fir Geschéfte in anderen MOE-L&ndern, Anmerkung des
Interviewers] geworden, was die Entwicklung von Vertriebspartnerschaften angeht." (Unternehmen 8)

"Man kann zwar nicht das landerspezifische Wissen - welche Behorde ist flr was zusténdig? - eins zu eins auf
andere Lander ummiinzen, aber man kann die Systematik - das heil3t: wie suche ich nach den passenden Behor-
den? Welche Personen fragt man am besten? - immer wieder anwenden." (Unternehmen 9)

Gerade bei den global aufgestellten, exportstarken Unternehmen sind Lernef-
fekte nicht marktspezifisch, sondern tragen zur Wissens- und Knowhow-Basis
der Unternehmen fur globale Aktivitaten bei. Stattdessen steuern andere Fak-
toren als Marktwissen und Lernprozesse die Expansion in MOE: So beein-
flusst die relative Bedeutung der jeweils bearbeiteten Markte oder Regionen im
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Vergleich zu anderen globalen Zielmarkten den Internationalisierungsverlauf.
Auch Beziehungen zu Geschaftspartnern vor Ort l6sen eine weitere Expansion
in MOE aus.

Zusammenfassend stellen wir fest: Die Unternehmen betreiben zumeist eine
parallele oder selektive Markterschlieung und -bearbeitung in MOE, etwa im
Gefolge von Schlisselkunden oder durch indirekte Exporte. Obwohl Lerneffek-
te fur den weiteren Internationalisierungspfad der Unternehmen relevant sind,
lassen sich kaum Hinweise finden, dass ein (inkrementeller) Wissenszuwachs
die parallele Expansion in MOE unterstttzt. Deutlich wird hingegen, dass ziel-
marktrelevante Barrieren beim Eintritt und der Bearbeitung der MOE-Markte
auftreten und die Ausweitung oder Vertiefung der Auslandsengagements
hemmen.

4.2 Die Bedeutung und Wirkung von Barrieren der Internationalisierung
in MOE

Analyse der fallspezifischen Internationalisierungsbarrieren

Bei der Analyse der Fallstudienunternehmen féllt auf, dass die auftretenden
Internationalisierungsbarrieren, die die Unternehmen beim Markteintritt oder im
Internationalisierungsverlauf feststellen, auf einen Mix aus internen und exter-
nen Hemmnissen zurickfuhrbar sind.>

Verschiedene Hemmnisse in MOE werden von den befragten Unternehmen
Ubereinstimmend angesprochen. Dies sind Probleme mit der Finanzierung und
eine schlechte Zahlungsmoral, die meistens den kapitalschwachen Kunden
oder Kooperationspartnern zugerechnet wird. Auch Informations- und Erfah-
rungsdefizite treten haufig auf, vielfach sind sie gekoppelt an die landespezifi-
sche Gesetzgebung oder Burokratie. Diese Defizite produzieren hohe Kosten
der Informationsgewinnung fur die Unternehmen (z. B. durch fehlende landes-
sprachige oder englischsprachige Internetdatenbanken). Eine weitere Interna-
tionalisierungsbarriere entsteht durch Sprachprobleme mangels einer gemein-
samen Kommunikationsbasis der Unternehmen. Sie erschweren die Kommu-

S Einige Barrieren, die wir aufgrund theoretischer Erwagungen uber die strukturellen Cha-
rakteristika der Unternehmen bzw. die Markteigenschaften in MOE erwartet hatten, wer-
den von den Unternehmen nicht genannt. Dies sind bspw. Ressourcenengpasse durch
die KMU-Struktur, aber auch Transaktionskosten bei der Suche nach ausléandischen
Partnern. Dieser Befund verdeutlicht die Subjektivitdt der Wahrnehmung von Internatio-
nalisierungsbarrieren.
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nikation, wirken in der Regel transaktionskostenerhéhend und fihren in eini-
gen Fallen zu gravierenden Informationsméngeln fir die niedersachsischen
Unternehmen. Eine typische Konstellation ist, dass Mitarbeiter auf der Mana-
gementebene in MOE keinerlei Fremdsprachen oder lediglich Russisch als
Fremdsprache beherrschen, wahrend die deutschen Partner Uberwiegend in
englischer Sprache kommunizieren. In einem extremen Fall ist die Kommuni-
kation mit dem Partnerunternehmen nur mittels eines Dolmetschers tberhaupt
maoglich. Andererseits fungieren auch fehlende Fremdsprachenkenntnisse der
deutschen Manager oder Geschaftsfiuihrer als Sprachbarriere, wenn z. B. die
Kontaktpersonen im Partnerunternehmen in MOE auf Englisch kommunizie-
ren. Managementprobleme sind ebenfalls als Internationalisierungsbarriere
relevant, besonders im Zusammenhang mit geringen Managementressourcen
in MOE oder mangelnden Kontrollméglichkeiten von den dort beschéatftigten
Fuhrungskraften. Burokratische oder verwaltungstechnische Hemmnisse sind
beim Markteintritt in MOE zwar von Bedeutung. Sie werden zumeist aber
durch den EU-Beitritt der Ziellander in MOE abgebaut (dies gilt fur die EU-
Neumitglieder seit 2004 bzw. 2007).

Einige Interviewpartner nehmen landes- oder lAndergruppenspezifische Barrie-
ren in Abhangigkeit vom wirtschaftlichen Entwicklungsstand der MOE-Lander
wahr. Dazu z&ahlen Qualifikationsméangel beim lokalen Personal - sowohl beim
Fachpersonal (z.B. technischen Mitarbeitern) als auch im Managementbereich.
Mangelnde Qualifikationen ziehen aufwendige und kostenintensive Qualifikati-
ons- und Schulungsmaflinahmen fur die befragten niedersachsischen Unter-
nehmen nach sich. Diese Barriere machen die Interviewpartner vor allem fur
die jingsten EU-Mitglieder Rumé&nien und Bulgarien oder fur Nicht-EU-Staaten
wie Russland oder Weildrussland geltend. In den "entwickelten” MOE-Landern
Tschechische Republik oder Polen ist dies deutlich seltener von Bedeutung.
Bei den Nicht-EU-Staaten wie den Balkan-Anwarterstaaten oder Weil3russland
wirkt auch eine politische Instabilitat hemmend auf den Internationalisierungs-
verlauf.

Eine Barriere im externen Marktumfeld, die die Expansion in den MOE-
Markten hemmt, ist die relativ geringe Marktattraktivitat und -grofRe der Wirt-
schaftsregion MOE. Dies berichten besonders die hochspezialisierten und ex-
portorientierten Nischenanbieter. Nach ihren Aussagen sind daflr verschiede-
ne Faktoren ursachlich: erstens die (aktuell) geringe Kaufkraft und Nachfrage
in der Makroregion im Vergleich zu anderen globalen Wachstumsregionen,
zweitens aber auch eine geringe Vertrauenswiurdigkeit potenzieller langfristiger
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Geschaftspartner in MOE im Vergleich zu Partnern aus anderen globalen
Wachstumsregionen. Ein Mangel an Vertrauen bzw. Vertrauenswiurdigkeit
speist sich aus deutlichen Unterschieden beziiglich Mentalitat und Geschéfts-
praktiken. Die interviewten Unternehmen schildern, dass ihre MOE-Kunden
eine kurzfristige Umsatzstrategie im Sinne einer "Cash & Carry"-Mentalitat ver-
folgen, wahrend sie selbst am Aufbau langfristig ausgerichteter Geschéftsbe-
ziehungen interessiert sind.

Wir stellen insgesamt bei der Wirkung der Barrieren Unterschiede zwischen
exportstarken bzw. global aktiven und exportschwachen Unternehmen fest.
Gerade die KMU in der Befragung, die in Ostasien aktiv sind, scheinen Markt-
barrieren im Allgemeinen und eine mdogliche psychische Distanz zu MOE im
Speziellen weniger intensiv wahrzunehmen als die iberwiegend auf den Hei-
matmarkt ausgerichteten KMU. AulRerdem geben die meisten der befragten
Unternehmen an, dass sich die Wirkung der Barrieren im Zeitverlauf und mit
zunehmender Erfahrung in MOE abschwacht.

Strategien zur Uberwindung der Marktbarrieren in MOE

Den meisten Unternehmen gelingt es, die Barrieren und Hemmnisse zu uber-
winden, aber dabei kdnnen sie nur begrenzt von Lerneffekten profitieren. In
den Interviews identifizieren wir einige erfolgversprechende Strategien, die zur
Uberwindung bestimmter Hemmnisse bei der MarkterschlieRung und -
bearbeitung beitragen. Diese Strategien sind Uberwiegend unternehmensspe-
zifisch: Beispielsweise mag eine Vertiefung der Auslandsaktivitaten tber die
Grundung einer Tochtergesellschaft oder Auslandsvertretung bei dem einen
Unternehmen eine erfolgreiche Strategie, bei einem anderen Unternehmen
jedoch mit einem zu hohen unternehmerischen Risiko verbunden sein. Indivi-
duelle Strategien wenden die Unternehmen auch beim Umgang mit einzelnen
Barrieren an: Ein Unternehmen versucht bspw. das Risiko der MOE-Aktivitaten
durch eine langsame Umsatzsteigerung zu minimieren; ein anderes Unter-
nehmen delegiert Aufgaben oder Kompetenzen, die durch Barrieren erschwert
werden, an Partnerunternehmen im Ausland. Weitere Strategien, auf die ver-
schiedene der befragten Unternehmen zur Bewaltigung typischer Barrieren bei
der Bearbeitung von Auslandsmarkten zurtickgreifen, sind die Nutzung von
speziellen Beratern, die Anstellung von Personal mit Sprachkenntnissen im
heimischen Unternehmen, Schulungs- und QualifizierungsmalRnahmen, die
Verscharfung der Zahlungskonditionen oder die Einstellung von Fuhrungskraf-
ten mit interkulturellen Kompetenzen. Die folgenden Aussagen illustrieren ex-
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emplarisch von den Unternehmen gewéhlte Strategien zur Uberwindung typi-
scher Marktbarrieren in MOE (Textbox 3).

Textbox 3: Individuelle Strategien zur Uberwindung von Barrieren in MOE

Sprachprobleme
"Das ist der Grund, weshalb wir sehr schnell zwei Tochterfirmen gegrindet haben. Obwohl wir in diesen Landern

- Tschechische und Slowakische Republiken - entsprechende Vertreter haben, die die Landessprache sprechen,
die Mentalitat kennen und die sich dann natirlich auch durchsetzen kénnen. Unsere Kommunikation ist grund-
satzlich Englisch. Aber spatestens bei der Wartung oder bei Riickfragen, wenn man mit Leuten aus der Werkstatt
oder von der Anlage selbst spricht, hat man mit Englisch keine Chance." (Unternehmen 1)

"In Polen haben wir Glick. Wir haben eine Mitarbeiterin [im Unternehmen, Anmerkung des Interviewers], die
Polnisch spricht." (Unternehmen 8)

Managementprobleme

"Hier haben wir personell aufgestockt. Wir haben die Fuhrung dieser Niederlassungen oder Mérkte [in MOE,
Anmerkung des Interviewers] verbessert und haben dort zum Beispiel einen Deutsch-Tschechen [als Mitarbeiter,
Anmerkung des Interviewers] eingesetzt. Wir arbeiten auch mit Russlanddeutschen zusammen, die hier bei uns
mitbezahlt werden. Damit wir die Mentalitat besser verstehen und wir alle Angebote in den jeweiligen Sprachen
abgeben kdnnen, sei es nun Russisch, Polnisch oder Tschechisch." (Unternehmen 9)

Birokratie
"Den Burokratiewust versuchen wir, auf unsere Partner [in MOE, Anmerkung des Interviewers] zu verlagern. Die
kennen die Strukturen und kdnnen das Ganze etwas besser umschiffen." (Unternehmen 8)

Gesetzgebung
"Wir haben einerseits eine Buchhalterin vor Ort, die sehr gute Kenntnisse besitzt. Und zum anderen arbeite ich

hier mit der AuRenhandelskammer zusammen und habe mir sdmtliche Informationen dariber geholt. Quasi die
Basics bei der AuRenhandelskammer und die praktische Umsetzung mit meiner Kollegin. Wir machen auch jedes
Jahr die Bilanzprifung vor Ort. In diesem Rahmen besprechen wir dann auch die neuen Gesetze - das hat sich
bewahrt." (Unternehmen 10)

Zahlungsmoral
"Wir haben ein strenges Mahnwesen eingefiihrt. Das [Problem der schlechten Zahlungsmoral, Anmerkung des

Interviewers] bessert sich dadurch langsam. Jetzt ist es so, dass wir keine Ware verschicken, wenn das Geld
nicht da ist - das hilft. (...). Wir hatten zwischendurch Kunden, die abgesprungen sind, die gesagt haben, dass
sie das nicht mitmachen. Aber die sind mittlerweile sogar wieder da." (Unternehmen 10)

4.3 Raumliche Effekte der Auslandsaktivitaten im Heimat- bzw. Ziel-
markt

Ein Ziel der vorliegenden Studie ist eine Einschatzung der raumstrukturellen
Effekte der Auslandsaktivitaten der befragten niedersachsischen Unternehmen
im Heimatmarkt sowie in der Zielregion MOE. Diese raumlichen Effekte lassen
sich allerdings kaum quantifizieren bzw. subjektiv beziffern. Gerade fir die be-
fragten exportstarken KMU ist die Grol3region MOE kein Hauptwachstums-
markt, sondern der Fokus liegt klar auf dem asiatischen Raum. Aber auch Un-
ternehmen mit geringerer Exportintensitéat, fir die MOE ein wichtiger auslandi-
scher Absatzmarkt ist, konnen die grundsatzlichen raumlichen Wirkungen im
Heimat- bzw. Zielmarkt nicht oder nicht eindeutig dem Engagement in MOE
zuordnen. Aus diesem Grund besitzen die gewonnenen Erkenntnisse uber die
raumlichen Wirkungen der Auslandsaktivitaten nur eine begrenzte Aussage-
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kraft. Im Vergleich der Wirkungen auf die Inlands- und Auslandsstandorte in
MOE kann man anhand der verwendeten Parameter

e Arbeitsplatz- bzw. Produktionsverlagerungen,

e Verdnderungen bei der Anzahl der Zulieferer bzw. Kunden und
e Veranderungen bei der Anzahl der Kooperationspartner

aber durchaus Grundtendenzen ableiten.

Arbeitsplatz- bzw. Produktionsverlagerungen?

Bei keinem der befragten Unternehmen ist es zu Arbeitsplatz- oder Produkti-
onsverlagerungen nach MOE gekommen. Die Zahl der Beschéftigten am Hei-
matstandort ist - soweit sich dies zuordnen lasst - bei den meisten KMU durch
ihr Engagement in den Zielméarkten gestiegen. Tendenziell haben auch die Un-
ternehmen mit Standorten in MOE sowohl fir den Firmensitz in Deutschland
als auch fur die Tochtergesellschaft in MOE Personal eingestellt. Dabei spie-
len Lohnkosten nach Einschéatzung der befragten Unternehmen als Grund fir
die Beschaftigung im Auslandsmarkt keine Rolle (mehr). Ein Erklarungsansatz
bietet die Motivstruktur der Unternehmen, die Gberwiegend marktorientiert ist.
Auch fir beschéaftigungswirksame Direktinvestitionen oder Lohnfertigungen in
MOE ist der Marktzugang der wichtigste Grund - entweder aufgrund politischer
Zwange oder aufgrund von Transportkostenvorteilen. Motive wie (Lohn-)Kos-
tensenkung oder Produktionsverlagerung fiir ein Engagement in MOE kdnnen
damit fur die befragten niedersachsischen Unternehmen grof3tenteils verwor-
fen werden. Die Interviews lassen hingegen eine andere raumliche Auswir-
kung erkennen (Textbox 4): So existiert die aus Deutschland bekannte Prob-
lematik eines "Fachkraftemangels" - zumindest in gewissen Bereichen - eben-
falls auf den Arbeitsméarkten in MOE, gerade in den hochindustrialisierten Lan-
dern wie Polen oder der Tschechischen Republik.

Textbox 4: "Fachkraftemangel” in MOE

"(Es) wurden nur schwer qualifizierte polnische Facharbeiter gefunden. Seit den 1990er Jahren waren die mobi-
len, gut ausgebildeten Arbeitskrafte der Branche aus Polen nach Deutschland, Frankreich und GroRbritannien
ausgewandert. Aufgrund des Fachkraftemangels begannen bereits Wettbewerber des Unternehmens ukrainische
Arbeitskrafte fir den polnischen Markt anzuwerben." (Unternehmen 6)

"Die Fachkrafte aus Tschechien arbeiten zwar noch bei uns (im tschechischen Werk, Anm. d. Interviewers), aber
glnstige Arbeitskrafte bekommt man dadurch, dass die Ukrainer in Tschechien ganz stark auf dem Markt sind.
Das verschiebt sich also alles weiter nach Osten." (Unternehmen 10)
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Veranderungen bei der Anzahl der Zulieferer bzw. Kunden?

Bei den meisten Unternehmen haben sich Anzahl und Standorte der Zulieferer
aus der Makroregion MOE im Verlauf der Auslandsaktivitaten kaum veréandert.
Nur in Ausnahmefallen haben die Unternehmen Utber Netzwerke neue Zuliefe-
rer im Grol3raum MOE gefunden. Viel haufiger stellen wir fest, dass vom Hei-
matmarkt bekannte Zulieferer in die MOE-Markte expandieren und dass auf
diese Weise etablierte Geschaftsbeziehungen in Deutschland im MOE-
Ausland ausgebaut werden. Gerade im Bereich der Ersatzteilbeschaffung ent-
stehen so neue Transportketten, die sich rAumlich ausschlief3lich in den MOE-
Zielmarkten organisieren. Durch das Engagement in MOE wéchst grof3tenteils
die Anzahl der Kunden der befragten Unternehmen aus Niedersachsen. Auch
hier erkennen wir - analog zu der Entwicklung bei den Zulieferern - die Ten-
denz, dass immer mehr Bestandskunden vom Heimatmarkt ebenfalls nach
MOE expandieren und die niederséachsischen Unternehmen bei der Internatio-
nalisierung auf bestehende Netzwerke zurtickgreifen kénnen. Davon profitie-
ren vor allem Unternehmen, deren Produkte nicht fir den Endkunden be-
stimmt sind. Ganzlich neue Geschéftsbeziehungen entstehen durch die Aktivi-
taten nicht-europaischer Unternehmen in MOE, die sich von ihrem Engage-
ment einen besseren Zugang zum europaischen Markt versprechen.

Veradnderungen bei der Anzahl der Kooperationspartner?

Die Zahl der Kooperationspartner hat sich durch das Engagement in MOE
nicht verandert. Es sind tatsachlich nur wenige Unternehmen aus der Befra-
gung nach eigenen Aussagen in fur den GroRraum MOE spezialisierte Netz-
werk- und Kooperationsbeziehungen integriert. Es scheint, dass sich der Be-
darf nach solchen spezialisierten Unternehmensnetzwerken eher auf weiter
entfernte Wachstumsmarkte - z. B. in den boomenden Regionen (Stdost-)
Asiens - richtet. Zumindest vereinzelt kommen die befragten Akteure jedoch zu
dem Schluss, dass das (finanzielle) Engagement in MOE in naher Zukunft ver-
starkt werden muss - gerade im Hinblick auf die wachsende Konkurrenz aus
den Schwellenlandern.
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5 Zusammenfassung und wirtschaftspolitische Handlungsempfehlun-
gen

Fast zehn Jahre nach der ersten Runde der EU-Osterweiterung bietet MOE
deutliche Marktchancen flir spezialisierte Anbieter - auch KMU - aus Deutsch-
land, die Uber zielmarktrelevante Wettbewerbsvorteile verfiigen. Diese Vorteile
entstehen auch aufgrund der Harmonisierung bzw. Standardisierung durch die
EU-Mitgliedschaft, dadurch dass die deutschen oder westeuropaischen Unter-
nehmen die héheren Standards anbieten. Die Angleichung der Produktions-
kosten innerhalb der EU durch diese Prozesse sorgt daflir, dass inzwischen
die marktorientierte Internationalisierung das Ziel der Kostensenkung ver-
drangt.

Unsere Ergebnisse bezlglich des Internationalisierungspfads der Unterneh-
men in MOE stimmen zunachst weitgehend mit den allgemeinen stilisierten
Fakten Uber das Internationalisierungsverhalten von KMU Uberein. Der Beginn
vieler Auslandsengagements erfolgt oft ungeplant und unsystematisch. An-
fanglich dominieren Exporte und vertragsbasierte Handelsbeziehungen. Diese
Aktivitaten Uben die Unternehmen jedoch Uberwiegend nicht in Netzwerken mit
lokalen Unternehmen aus. Gleichwohl fungieren soziale Beziehungen zu inter-
national aktiven Schltisselkunden und GroRunternehmen durchaus als Motiva-
tor der (erstmaligen) Internationalisierung in MOE. Fir die Mehrzahl der auf
Auslandsmarkten erfahrenen KMU sind kulturelle Ahnlich- oder Unahnlichkei-
ten zu den betrachteten Markten - im Sinne einer psychischen Distanz - eher
unbedeutend. Daher bestatigen unsere Erkenntnisse zum Markteintritt in MOE
grundsatzlich den Beginn der Internationalisierung tber Exporte, wobei die
psychische Distanz gegenuber MOE offenkundig als gering eingeschétzt wird.
Gleichwohl folgt die zeitliche Entwicklung der Auslandsengagements nicht im-
mer dem klassischen Prozessmodell der Internationalisierung. Weder kommt
es im Internationalisierungspfad der betrachteten KMU in den MOE-Markten
"automatisch” zu einer lateralen Expansion in risikoreichere MOE-Markte oder
zu einem schrittweisen Ubergang zu ressourcen- bzw. kapitalintensiven Aus-
landsengagements, noch steuert ein Zuwachs an spezifischem Knowhow im
Sinne von Markt- bzw. Erfahrungswissen die Internationalisierung der Unter-
nehmen im zeitlichen Verlauf. Vielmehr sind es je nach Fallkonstellation ande-
re erklarende Faktoren, die die weitere Internationalisierung der Betriebe in
MOE steuern. Dazu zahlen bestehende Netzwerke mit westeuropaischen
Schlusselkunden und internationalen GrolRunternehmen sowie persistente
Marktbarrieren, die eine schnelle Vertiefung der MOE-Auslandsengagements
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unterstitzen. Erwahnenswert ist in diesem Zusammenhang auch der in eini-
gen Interviews genannte Generationenwechsel bzw. die Unternehmensnach-
folge als auslosendes Moment der Internationalisierung von Unternehmen. Im
Rahmen der dabei stattfindenden strategischen Positionierung ist eine Aus-
richtung auf internationale Wachstumsmarkte durchaus von Bedeutung.

Uberwiegend tritt aber keine Veranderung der Auslandsengagements im Zeit-
verlauf ein, sondern es kommt tendenziell zu einer "Stagnation" im Internatio-
nalisierungspfad. Diesen Befund fihren wir auf die untergeordnete Bedeutung
der Makroregion MOE gegentber bspw. den asiatischen Wachstumsmarkten
fir global aufgestellte KMU zurtick. Beim Markteintritt und in der zeitlichen
Entwicklung der Auslandsaktivitaten spielen lokale Unternehmensnetzwerke in
MOE in unserem Sample keine Rolle.

Die Unternehmen stol3en beim Eintritt in die Auslandsmaéarkte und bei der
Marktbearbeitung auf Internationalisierungsbarrieren, die durchaus die Ent-
wicklung und Intensitat der Internationalisierung im Zeitverlauf steuern. Den-
noch kdnnen wir fir unsere Befragung nicht feststellen, dass Barrieren der In-
ternationalisierung der stufenweisen Entwicklung der Auslandsengagements
im Wege stehen. Den meisten Unternehmen gelingt die Uberwindung der Bar-
rieren, und es lassen sich verschiedene Strategien hierzu aus den Fallbeispie-
len ableiten. Dabei wirkt ein Zuwachs an marktspezifischem, erfahrungsbasier-
tem Wissen eindeutig unterstiitzend. Wir stellen fest, dass sich die untersuch-
ten Unternehmen grundsatzlich nicht auf institutionelle Angebote im Aus-
landsmarkt verlassen, sondern in der Unternehmensorganisation oder tberbe-
trieblich eigene Losungen bauen. Dies zeugt von einer hohen organisatori-
schen Flexibilitdt und macht deutlich, dass zumindest die von uns befragten
KMU bei der Bewaltigung von Internationalisierungsbarrieren keine Nachteile
gegenuber Grofldunternehmen und Konzernen aufweisen. Als Tendenz ist fer-
ner feststellbar, dass sich die Wirkung von Internationalisierungsbarrieren
beim Markteintritt seit dem EU-Beitritt vieler MOE-L&nder abgeschwécht hat.

Da fir die meisten der global aktiven KMU in unserer Untersuchung die Mak-
roregion MOE nur ein Wachstumsmarkt unter vielen ist, kbnnen wir zu den
raumlichen Effekten ihrer Auslandsengagements in MOE nur grobe Tenden-
zen ableiten. Wir sehen insgesamt, dass die Unternehmen ihre Beschatti-
gungs- und Produktionskapazitaten im Heimatmarkt durch die Auslandsenga-
gements in MOE tendenziell eher aus- als abbauen. Angesichts des Bedeu-
tungsverlusts von Motiven wie Kostensenkung und Ressourcenerschlie3ung
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sind Verlagerungstendenzen hier nicht sichtbar. Die Unternehmen verstarken
aufgrund ihrer MOE-Aktivitdten auch eher ihre Netzwerkzusammenarbeit mit
heimischen Zulieferern, Kunden und Kooperationspartnern, als dass sie etab-
lierte Partner in Deutschland oder Westeuropa durch neue Stakeholder in
MOE ersetzen.

Zusammenfassend stellen wir fest, dass die betrachteten KMU-spezifischen
Internationalisierungsmodelle sich nur ansatzweise in den Internationalisie-
rungspfaden der dargestellten Fallbeispiele widerspiegeln. Vielmehr zeichnen
sich individuelle Entwicklungspfade der Auslandsengagements ab, die von
multiplen Faktoren gesteuert werden. Hierbei spielen der allgemeine Internati-
onalisierungsgrad des Unternehmens, seine technologische Ausrichtung und
seine spezifischen Wettbewerbsvorteile herein. Daraus ziehen wir die Schluss-
folgerung, dass eine erweiterte theoretische Fundierung eines fur KMU ada-
quaten Internationalisierungsverhaltens fur die betrachtete Zielregion notig ist.

Des weiteren lassen sich aus den Ergebnissen unserer Befragung wirtschafts-
politische Handlungsempfehlungen ableiten. Da der Markteintritt der betrachte-
ten Unternehmen in allen Fallen Gber Exporte erfolgt, sind aus unserer Sicht
exportstitzende Instrumente das Mittel der Wahl, um die Unternehmen im
Rahmen ihrer Internationalisierung in MOE zu férdern. Dazu z&hlen neben den
klassischen Instrumenten wie Messeforderung zur Anbahnung und Auswei-
tung von Geschaftskontakten auch MalRnahmen zur Absicherung des Ausfuhr-
risikos, in erster Linie des Zahlungsverzuges oder des Forderungsausfalls
(Hermesdeckungen bei Kunden- und L&nderrisiken). Auch die Exportfinanzie-
rung, wie sie bspw. von der Kreditanstalt fir Wiederaufbau gewahrt wird, kann
die Uberbriickung langer Zahlungsfristen bei Auslandsgeschaften erleichtern
und Liquiditatsengpasse exportierender Unternehmen vermeiden. Diese ex-
portférdernden Maflinahmen eignen sich auch fir die typische Konstellation in
unserer Stichprobe, nach der es zu einer langsamen Ausweitung der Export-
basis in MOE, aber nicht zu einer Intensivierung der Ressourcenintensitat der
Auslandsengagements kommt. Der Abbau birokratischer Hemmnisse fir KMU
- sowohl im Heimatmarkt als auch EU-weit - ist eine weitere Mal3hahme zur
Unterstitzung der KMU in ihrem Internationalisierungsverlauf. Eine Uberra-
schende Erkenntnis aus der Befragung ist, dass auch in den MOE-Markten ein
sog. Fachkréaftemangel als Barriere fur auslandische Unternehmen und Inves-
toren wirkt. In diesem Zusammenhang ist ein langfristiger und gezielter Einsatz
der Mittel und Instrumente, die im Rahmen der Europaischen Regionalpolitik
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gewdahrt werden (z.B. QualifizierungsmalRnahmen mit Mitteln des Europai-
schen Sozialfonds) ein denkbarer Ansatz, bestehende Defizite abzubauen.

Obwohl die Ergebnisse unserer Befragung aussagekraftige Grundtendenzen
bei Internationalisierungsmustern und -pfaden im Zeitverlauf aufzeigen, mus-
sen wir auf die Grenzen der vorliegenden Studie hinweisen. Die getroffenen
Aussagen und Interpretationen fir das Fallstudiensample lassen sich nicht oh-
ne weiteres verallgemeinern. Als qualitativer Forschungsansatz hat unsere
Untersuchung per se Einzelfallcharakter und setzt der Validitat der Ergebnisse
sowie ihrer grundsatzlichen Aussagekraft grundsatzlich Grenzen. Insofern ist
eine breitere Untersuchung unter Einbezug mehrerer Branchen notwendig.
Auch die starke Fokussierung auf den exportstarken Maschinenbau in Nieder-
sachsen erzeugt einen Bias zugunsten der Branchenauswahl. Erganzend soll-
te daher eine vergleichende Betrachtung der Untersuchungsergebnisse mit
anderen aktuellen Studien zum Internationalisierungsverhalten in MOE und bei
KMU die Validitdt und Reprasentativitat dieser Studie stitzen.
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